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I ONDERWERP EN TAAKSTELLING 
1. Inleiding. 
Titels kunnen misleidend zijn. Dat geldt tot op zekere hoogte ook voor de 
t i te l van deze studie waarin gesproken wordt over de Friese vrijheid. Die 
vrijheid is voor de Fries een welhaast mystiek begrip, waarvan de inhoud 
volgens de Encyclopedie van Friesland (1958, 667) "naar tijden, omstandig-
heden en personen verschillend uitgelegd (wordt)". Ook in zijn beschrijving 
van de economisch-geografische gebieden in Nederland onderkent Blink 
(1925, 132) nog dat aspect van de Friese vrijheid, wanneer hij opmerkt: 
"Zo bestond er van ouds een zekere vrijheid en gelijkheid in Friesland en 
die vrijheidszin, historisch geworden, bleef er eigen aan de bevolking". De 
vraag in hoeverre die Friese vrijheid nog steeds verankerd ligt in de 
huidige Friese samenleving, zou misschien nog een boeiend onderwerp van 
studie kunnen zijn, maar is tegelijkertijd een onderwerp dat niet meer in 
zijn volle omvang te onderzoeken valt. 
De onderhavige studie naar de externe kontrole zou echter - met enige 
goede wil - nog wel als een hedendaags deelaspect daarvan beschouwd 
kunnen worden, omdat ze vanuit een economisch-geografische invalshoek 
daarop een ander licht werpt. Waar het in deze studie namelijk om gaat, 
is de vraag in hoeverre een gedeelte van de Friese economie beheerst 
wordt door ondernemingen (1) waarover de zeggenschap van buiten de 
provincie wordt uitgeoefend. In zo'n si tuatie spreekt men in de econo-
mische geografie van externe kontrole. Wanneer in een gebied externe 
kontrole een grote omvang heeft aangenomen, dan wordt zo'n gebied -
naar Wever (1977, 22) heeft geformuleerd - voor wat betreft zijn welvaart 
direct afhankelijk van beslissingen die genomen worden door onderne-
mingen die elders gevestigd zijn. 
Het begrip externe kontrole is als external control door Firn (1975) in de 
geografie geïntroduceerd. Wanneer wij dat begrip willen toepassen, dan 
kunnen wij het verbinden aan de categorie van vestigingen in een regio, 
die als met-zelfstandig kunnen worden aangeduid. Binnen die categorie 
vormen de extern gekontroleerde vestigingen een subgroep. Tegenover die 
categorie staat dan als tegenhanger in een alles omvattende tweedeling de 
categorie van de zelfstandige onderneming (2). De laa ts te categorie blijft 
in dit onderzoek echter buiten beschouwing. BIJ het benoemen van het 
ve r sch i jnse l e x t e r n e kon t ro l e heef t Firn he t bedr i j f skundige begr ip 
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 control ' gebruikt. Het ligt derhalve voor de hand, dat wij niet alleen 
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proberen het begrip een afgebakende plaats te geven in de economische 
geograf ie , maar het ook verduidel i jken voor de bedr i j fskunde. 
Het proberen de omvang en de inhoud van de externe kontro le vast te 
s te l len, is zeker geen opgave die al leen binnen de economische geograf ie 
de aandacht t r ek t . Integendeel , di t vraagstuk leef t in de regio. En wel 
zeer sterk in de regio's die niet alleen probleemgebieden (3) z i j n , maar die 
bovendien gekenmerkt worden door een sterk regionaal bewustz i jn , zoals 
Fr iesland. Dat " leven in de regio" openbaart z ich vaak, zoals Viever (1980, 
786) het noemt, m onlustgevoelens, die niet al leen hun oorzaak vinden in 
de wetenschap dat essentiële beslissingen zich vo l t rekken bui ten de re-
gionale invloedssfeer en daardoor vanuit de regio grotendeels onbeïnvloed-
baar worden, maar die ook berusten op de veronderste l l ing dat externe 
kont ro le een overwegend ongunstige invloed zou hebben op het func t i o -
neren van de regionale ondernemingen. Met deze studie hopen WIJ het 
verschi jnsel van de externe kontrole - althans voor Fr iesland - zodanig te 
kunnen u i td iepen, dat een waarder ing, gebaseerd op speculat ieve overwe-
gingen, kan plaatsmaken voor een op onderzoeksui tkomsten gebaseerd 
oordeel . 
Bovendien kunnen de u i tkomsten misschien ook een bi jdrage leveren aan de 
problemat iek bet re f fende de decentra l isat ie . In brede kr ing leef t de opvat -
t i ng dat decentra l isat ie van overheidstaken dient plaats te vinden. Aanze t -
ten daartoe zi jn reeds gegeven, alhoewel volgens De Groot (1982, 17) "nog 
steeds niet helder is wat er nu fe i te l i j k zal gaan geschieden ( ). Wel 
z ie t het ernaar u i t , dat het resultaat zal z i j n , dat de provinciale bestuurs-
laag in de toekomst een sp i l funct ie zal vervu l len" . 
De m o t i e v e n om voor meer d e c e n t r a l i s a t i e te p l e i t e n z i j n noga l 
verschi l lend. Sommigen verwachten daarvan o.a. een beter funct ioneren 
van de regionale economie, doordat op provinciaal niveau een betere 
wisselwerk ing tussen overheid en bedri j fs leven 7ou kunnen worden bere ik t . 
Daarb i j wordt o . i . imp l i c ie t uitgegaan van een zel fs tandig regionaal be-
dr i j f s leven. 
Die verwacht ing (zowel op r i j ks - als op provinciaal niveau) zou juist door 
het verschijnsel van de externe kontrole - vooral als die f l ink m omvang 
toeneemt - wel eens gelogenstraf t kunnen worden. In zo'n s i tuat ie zou 
namel i jk - achter a l le u i te r l i j ke schijn - de regionale economie toch m 
wezen sterk a fhankel i jk z i jn van interne veranderingsprocessen bi j een 
beperkt aantal grote landel i jke of buitenlandse concerns. De prov inc ia le 
decentra l isat ie zou daarmee op het regionaal economisch te r re in ten 
aanzien van over leg en beslu i tvorming van de kant van het bedr i j fs leven 
ontk racht worden. 
Zo'n te leurste l lende werke l i j khe id kan met al leen de provinc ie Fr iesland 
boven het hoofd hangen. Friesland is één van de probleemgebieden binnen 
Nederland en tussen de economieën in die probleemgebieden bestaan to t 
op zekere hoogte overeenkomsten. Er mag verondersteld worden, dat 
derhalve ook elders het verschijnsel van de externe kontro le optreedt en 
2 
ook daar moet men erop bedacht zijn, dat de externe kontrole een soort-
gelijke rol kan spelen als wellicht m Friesland het geval is. 
Dit onderzoek naar de externe kontrole kan dus interessant materiaal 
opleveren voor de complexe problematiek van de decentralisatie. Een 
problematiek die op al zijn deelaspecten een grondige afweging vergt. 
Immers, het zou triest zijn wanneer die probleemgebieden, die juist vanuit 
de bestuurlijke sector erg sterk pleiten voor decentral isat ie , later 
geconfronteerd zouden worden met een realiteit waarin zij nu net het 
minste nut van die decentralisatie zouden hebben. 
II. Taakstelling. 
Zoals reeds uit de vorige paragraaf duidelijk werd, richt deze studie zich 
op het uitdiepen van de externe kontrole binnen de provincie Friesland. De 
externe kontrole wordt daarbij door ons beschouwd als een geografisch 
verschijnsel, dat samenhangt met het begrip met-zelfstandig. Alle 
met-zelfstandige ondernemingen waarvan de zeggenschap buiten Friesland 
kan worden gelokaliseerd, vallen onder het begrip externe kontrole en 
zullen in deze studie onderzocht worden. Dat gebeurt aan de hand van een 
vijftal onderzoeksvragen. 
Het bedrijfsleven is gevoelig voor allerlei ontwikkelingen. Dat betekent, 
dat ook de externe kontrole aan veranderingen onderhevig zal zijn. Veran-
deringen die zowel op de omvang, op de plaats van waaruit deze worden 
uitgeoefend, als ook op de aard van de externe kontrole hun uitwerking 
kunnen hebben. Vandaar dat onze eerst onderzoeksvraag luidt: 
1) Welke omvang heeft het verschijnsel externe kontrole aangenomen en 
welke mutatiecomponenten zijn bepalend geweest voor de omvang 
en het ruimtelijke patroon? 
Wanneer wij de toe- of afname van de externe kontrole niet alleen 
uitdrukken in het aantal vestigingen, maar ook in het aantal 
arbeidsplaatsen, dan betekent dat derhalve dat groei en inkrimping van de 
personeelsbezetting van de extern gekontroleerde vestigingen van invloed 
zijn op de toe- of afname van de werkgelegenheid die met de externe 
kontrole is gemoeid. Wij zullen dus de toe- of afname van het aantal en 
van de personeelsbezetting van de extern gekontroleerde vestigingen moe-
ten registreren. 
Behalve door veranderingen ten gevolge van oprichting en opheffing/ver-
plaatsing van reeds extern gekontroleerde vestigingen wordt de omvang 
van de externe kontrole ook beïnvloed door de overgang van zelfstandig in 
met-zelfstandig of omgekeerd. Zo kan een zelfstandige onderneming na 
overname door een niet-Fnesc onderneming een extern gekontroleerde 
onderneming worden. De externe kontrole neemt door deze verandering m 
de eigendomssituatie toe. Een extern gekontroleerde vestiging kan zich 
echter ook vrijmaken uit een bepaalde onderneming en zelfstandig wor-
den. Bij zo'n verzelfstandiging neemt de externe kontrole af. Wij zullen 
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I leerde ves+igingen ' 
nevenvestigingen van 
Friese ondernemingen 
A f n a m e externe k o n t r o l e 
1 - v e r z e l f s t a n d i g i n g . 
3= a) overname van een extern gekontro leerde vest ig ing of van 
een gehele onderneming door een Friese onderneming. 
b) verplaats ing van de hoofdzete l van een meervest ig ingonder-
neming naar Fr iesland. 
6= i n k r i m p i n g van de personeelsbezett ing of o p h e f f i n g / v e r t r e k 
van een e x t e r n gekontroleerde v e s t i g i n g . 
Toename e x t e r n e k o n t r o l e 
2= a) overname van een zel fstandige onderneming door een n i e t -
Friese onderneming. 
b) verp laats ing van de hoofdzete l naar bui ten Fr ies land. 
<f= overname van een nevenvest iging van een Friese onderneming 
door een bui ten Friesland gevest igde onderneming. 
5- groei van de personeelsbezett ing of de vest ig ing van een nieuwe 
nevenvest ig ing. 
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onze onderzoeksgroep gedurende de onderzoeksperiode continu moeten 
doorlichten op deze veranderingen. 
Tenslotte kan de externe kontrole ook nog in omvang veranderen door de 
verplaatsing van de hoofdzetel binnen de groep van met-zelfstandige 
vestigingen van buiten naar binnen Friesland en omgekeerd. Een dergelijke 
verschuiving kan een gevolg zijn van een overname (bijvoorbeeld wanneer 
een in overig Nederland gevestigde onderneming met een nevenvestiging in 
friesland hetzij zelf wordt overgenomen, hetzij haar nevenvestiging 
overdoet aan een Friese onderneming) of van een verplaatsing 
(bijvoorbeeld wanneer een onderneming die in Friesland een nevenvestiging 
heeft, haar hoofdzetel overbrengt naar Friesland). Wij hebben hier de 
geografische verschuivingen ten gevolge van een overname of ten gevolge 
van een verplaatsing geïllustreerd met twee voorbeelden, die leiden tot 
een vermindering van de externe kontrole. Uiteraard kunnen dergelijke 
overnames of verplaatsingen ook resulteren in verschuivingen naar buiten 
Friesland. In die gevallen neemt de externe kontrole toe. Ook dit soort 
ruimtelijke verschuivingsprocessen zullen wij voortdurend moeten registre-
ren. 
De toe- of afname van de externe kontrole zullen wij niet slechts 
geïsoleerd beschouwen. Vlij zullen die toe- of afname ook vergelijken met 
de veranderingen bij de groep van overige met-zelfstandige vestigingen 
(dat wil zeggen, die met hun hoofdvestiging in Friesland) en met de groep 
van zelfstandige ondernemingen. Al deze ruimtelijke processen met hun 
effecten op de omvang van de externe kontrole laten zich visueel weer-
geven in figuur 1 op blz. 4. 
2) Welke motieven hebben ten grondslag gelegen aan het proces van 
oprichting van nevenvestigingen en aan het proces van overname door 
met-Friese ondernemingen? 
Het zijn deze beide processen van oprichting en overname die de groei van 
het aantal extern gekontroleerde vestigingen bepalen. Oprichtingen en 
overnames zijn een neerslag van een ruimtelijke groei van een onder-
neming. Als zodanig kunnen ze in verband worden gebracht met een 
bepaalde ontwikkelingsrichting. Wij zullen proberen elke oprichting en 
overname van vestigingen uit ons onderzoek op basis daarvan in te delen. 
Ook zullen wij proberen na te gaan of deze oprichtingen en overnames 
binnen de onderneming al of niet een incidentele beslissing waren. 
BIJ de overnames zullen wij eerst proberen te onderzoeken, wat de 
kenmerken waren van de overgenomen onderneming. Vertoonden ze voor 
de overname een flinke groei, waren ze sterk winstgevend9 Of gold juist 
voor de meerderheid het tegenovergestelde7 In aansluiting daarop zullen 
wij proberen te inventariseren welke motieven ten grondslag lagen aan de 
beslissing om zich te laten overnemen. Waren de overgenomen onder-
nemingen niet meer in staat om verdere expansie zelf financieel te 
realiseren9 Of werden ze daarentegen in hun voortbestaan bedreigd9 
Aangezien het aantal familie-ondernemingen en ondernemingen met de 
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eigenaar /directeur aan het hoofd, vrij groot zal zijn (merkwaardig, dat 
ondanks het veelvuldig voorkomen van die groep ondernemingen de weten-
schappelijke l i teratuur ze toch grotendeels negeertl) , kunnen ook persoon-
lijke motieven een rol spelen. WIJ denken hierbij bijvoorbeeld aan het 
ontbreken van een opvolger uit de familiekring. 
3)a Welke ontwikkelingen hebben de extern gekontroleerde nevenvesti-
gingen na hun oprichting doorgemaakt? 
b Welke veranderingen hebben er na de overname in de extern gekon-
troleerde ondernemingen plaatsgevonden? 
ad. a Wanneer er in negatieve zin over de externe kontrole wordt 
gesproken, dan wordt bijna altijd verwezen naar ontwikkelingen binnen de 
nevenvestiging. De nevenvestiging, die voornamelijk wordt gezien als een 
w e r k p l a a t s , zou e rg k w e t s b a a r zijn voor een a a n t a l ( s t r u c t u r e l e ) 
o n t w i k k e l i n g e n . ZIJ zijn overwegend o p g e r i c h t in een pe r iode van 
explosieve expansie, waarin het produktieproces nog erg arbeidsintensief* 
was en zij zouden dan ook ingesteld zijn op de fabricage van de meest 
arbeidsintensieve produkten of onderdelen daarvan. Dit zou betekenen, dat 
het voortbestaan van een nevenvestiging bijzonder afhankelijk zal zijn van 
ontwikkelingen op de afzetmarkt van één enkel produkt, van veranderingen 
in de produktie, van de stijging van de loonkosten en van verschuivingen 
binnen een onderneming. Door het volgen van de nevenvestigingen ge-
durende een vrij lange periode en door het letten daarbij op bepaalde 
aspecten hopen wij over deze vermoede ontwikkelingen enige klaarheid te 
geven. 
ad. b Over het effect van een overname die resul teert in het ontstaan van 
een situatie van externe kontrole, bestaat een groot aantal zienswijzen, 
die onderling nogal verschillen. Dat komt omdat die zienswijzen beïnvloed 
worden door de invalshoek van waaruit men tegen dit verschijnsel aankijkt 
en door het fragmentarisch empirisch materiaal waarop men zich baseert. 
Vooral vanuit een regionale invalshoek bezien is het oordeel overheersend 
negatief. Daarbij wordt met name gedacht aan de volgende nadelen 
(Keizer e.a., 1982, 254): 
1) m de regio gevestigde ondernemingen die worden overgenomen door 
een elders gevestigde onderneming, zouden degraderen tot produktie-
eenheden, waardoor leidinggevend personeel zou worden overgeheveld 
naar de hoofdvestiging. 
2) de extern gekontroleerde vestigingen zouden sluitingsgevoeliger 
zijn (Townroe, 1975, Wever 1980). 
Uitgaande van onze onderzoeksgroep zullen WIJ nagaan in hoeverre een 
aantal van die (speculatieve) concepties voor een probleemgebied als Fnes-
* Dit begrip wordt vaak niet gepreciseerd. De mate waarin een onder-
neming arbeidsintensief is, wordt bepaald door de arbeidsintensivi-
tei t van de produktie. Die arbeidsintensiviteit is het aantal manjaren 
per miljoen gulden brutoproduktie. 
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land al of met juist is. WÍJ meten die concept ies af aan met name de 
veranderingen in het produkt ieniveau en de ondernemings- of managements-
funct ies . Voorts zal gebruik gemaakt worden van zogenaamde on tw ikke-
l ingsprof ie len om vast te stel len welke fac toren verantwoorde l i j k waren 
voor verander ingen in de personeelsomvang. 
Een van de aspecten m de externe kontro le dat veel aandacht k r i j g t , maar 
tege l i j ke r t i j d moe i l i j k m kaart va l t te brengen, is de mate van beslissings-
bevoegdheid waarover het management van de ex tern gekontro leerde 
vest ig ing beschikt . Ook hieraan zul len wi j in ons onderzoek aandacht 
besteden. 
4) Hoe groot is de beslissingsbevoegdheid van het management van de 
extern gekontroleerde vestiging? 
Door middel van ons onderzoek zullen wi j proberen die beslissingsbevoegd-
heid m beeld te brengen. Dat wordt een momentopname. W I J zul len daarbi j 
niet zozeer proberen aan te geven op welke ondernemingsaspecten een 
eigen beslissingsbevoegdheid bestaat (en in welke mate) als wel z ichtbaar 
proberen te maken in welke context die mate van beslissingsbevoegdheid is 
gevat . Belangr i jk l i j k t ons voorts om met zozeer een breed spectrum te 
geven van al le ondernemmgsaspekten en te regist reren in hoeverre daar 
een eigen beslissingsbevoegdheid aanwezig is, als wel aan te geven in 
hoeverre er naast beslissingsbevoegdheid in het operat ionele vlak ook een 
betrokkenheid bi j en een verantwoordel i jkhe id voor strategische planning 
en beslissingen is. 
Bui ten het onderzoek naar de ' t r ad i t i one le ' e f fec ten van de externe 
kontro le op de vest ig ing wi l len wi j ook aandacht besteden aan een geheel 
ander aspect, dat volgens ons van groot belang is voor een regio, maar 
waaraan de economische geograf ie prakt isch nog geen aandacht heeft 
besteed, namel i jk de mate van verbondenheid van het topmanagement van 
de regionale vest ig ing met de regio. D ie verbondenheid s t rek t z ich over 
een v r i j breed te r re in uit en het zou te veel ru imte vergen om daaraan 
vol ledig aandacht te besteden. Wij zul len ons beperken to t één facet 
daarui t en wel door middel van de volgende onderzoeksvraag: 
5) In welke mate is de extern gekontroleerde vestiging door middel van 
commissariaten betrokken bij de eigen regio? 
Een hoge mate van interesse en daadwerkel i jke par t i c ipa t ie van het 
topmanagement in de regionale economie is - naar ons oordeel - een 
b e l a n g r i j k gegeven voor d ie r eg iona le e c o n o m i e . Zo kan door deze 
p a r t i c i p a t i e een v r u c h t b a r e w i s s e l w e r k i n g b innen he t r e g i o n a l e 
bedr i j fs leven to t stand komen. Er kan daardoor een ondernemingskl imaat 
ontstaan waar in de regionale topmanagers (en daarmee hun ondernemingen) 
ee rde r gene igd z i j n kenn is en i n f o r m a t i e u i t t e w i s s e l e n , e l k a a r 
behulpzaam te z i jn en onder l ing samen te werken. Belangr i jk vinden w i j 
ook, dat succesvolle ondernemingen die door hun management sterk met 
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de regio verbonden zijn, ook eerder door andere ondernemingen in de regio 
als een lichtend voorbeeld worden genomen en worden nagevolgd. Die 
voorbeeldfunctie vinden wij erg belangrijk, omdat de imitatieneigmg een 
belangrijke factor kan zijn in de ontwikkeling van het bedrijfsleven. 
Bovendien kunnen succesvolle managers nog door middel van commis-
sariaten en adviseursschappen bij andere ondernemingen in die regio die 
navolging stimuleren. 
Voorts vormen die interesse en participatie de onontbeerlijke voedings-
bodem waarop een effectieve decentralisatie kan gedijen. Immers een 
overheid die decentral iseert om het bestuur dichter bij de burger te 
brengen en op dat gedentraliseerd niveau een ongeïnteresseerd bedrijfs-
leven aantref t , zal daar geen stimulerende wisselwerking realiseren. 
Van het topmanagement van de extern gekontroleerde vestigingen ver-
wachten wij een geringere betrokkenheid bij de eigen regio. Dit kon in 
Friesland wel eens in een geïsoleerde positie verkeren en buiten het 
' w e r k g e l e g e n h e i d s e f fekt ' aan de r e g i o n a l e ekonomie geen ve rde re 
stimulerende bijdrage leveren. Echter, hier is tot nog toe in Nederland 
weinig studie naar verricht, zodat deze veronderstelling grotendeels berust 
op speculatie. 
Ook WIJ zijn met in s taat om deze betrokkenheid volledig in kaart te 
brengen. In het kader van deze studie zou het te veel ruimte en ook te 
veel tijd vergen om de deelname aan alle organisaties en plaatselijke 
verenigingen met een bepaalde concentrat ie aan managers op te sporen, 
hen te waarderen op hun betekenis als st imulators voor de regionale 
economie en hun samenstelling over een lange reeks van jaren te analy-
seren. In feite zou dat een afzonderlijke studie vergen. 
WIJ willen ons beperken tot één aspect daarvan, namelijk het commissa-
r iaat . De commissarissen kunnen voor een onderneming een belangrijke 
functie vervullen. Behalve op grond van hun kennis van zaken worden zij 
ook vaak aangetrokken wegens hun contacten met andere ondernemingen, 
overheden enz. Commissarissen kunnen - in het kader van hun toezicht-
houdende en adviserende functie - voor een onderneming derhalve een 
belangrijke stimulerende en intermediaire rol spelen. Vandaar dat wij 
gemeend hebben dit deelaspect te moeten belichten. 
Zo zullen wij proberen na te gaan in welke mate het topmanagement van 
de regionale vestigingen bij elkaar commissariaten vervult; m hoeverre 
zich daarbij zelfs netwerken hebben ontwikkeld en of er een verschil 
a a n t o o n b a a r is tussen het m a n a g e m e n t van e x t e r n g e k o n t r o l e e r d e 
vestigingen en zelfstandige vestigingen. 
Mogelijk had men verwacht, dat wij m dit onderzoek ook nadrukkelijk 
zouden ingaan op het aspect van ' linkages' : het proberen zichtbaar te 
maken van de (materiële) relaties tussen de verschillende vestigingen. Dit 
aspect wordt vooral in het groeipoolconcept als belangrijk beschouwd. 
Deze studie heeft niet de pretentie om in dat opzicht theoretisch diep te 
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graven en om op het terrein van de theorievorming een bijdrage te willen 
leveren. WIJ zullen dan ook niet uitvoerig stilstaan bij de vraag, of aan het 
aspect van de linkages nog wel een duidelijke lokaliserende werking mag 
worden toegekend. 
Wij zijn echter de mening toegedaan, dat het onderscheid tussen enerzijds 
de zelfstandige en anderzijds de extern gekontroleerde vestiging niet 
duidelijk terug te vinden is m een verschil in regionale linkages. Ten-
minste niet bij dat deel van de industrie - zijnde de middelgrote en grote 
vestigingen -, waarop ons onderzoek betrekking heeft. Er l i jkt namelijk in 
de industrie een ontwikkeling gaande, waarbij steeds intensiever gebruik 
wordt gemaakt van de produktresearch van de leverancier, van het tech-
nische specialisme van de toeleverancier, van de marktkennis van het 
handelshuis, van de financiële draagkracht, het organisatievermogen en de 
landenkenms van de contractor bij de export, enz. Deze ontwikkelingen 
leiden er toe, dat steeds meer allerlei ingewikkelde en uitgebreide net-
werken ontstaan, die zich niet in geografische structuren van regio's, 
groeipolen en grootstedelijke centra binnen een geografisch klein gebied 
als Nederland laten vatten. In het licht van deze ontwikkelingen li jkt ons 
een diepgaand onderzoek van de regionale linkages nog maar weinig 
vruchtbaar. 
III Het vaststellen van de onderzoekspopulatie. 
Het verschijnsel van de externe kontrole is in zijn verbreiding vrij 
algemeen en bli j f t zeker niet beperkt tot een bepaalde bedrijfsklasse. Vlij 
treffen het - met duidelijke intensiteitsverschillen - aan in de onder-
scheiden bedrijfstakken landbouw (Ό, industrie, bouwnijverheid en diensten. 
Toch zal deze studie zich niet bezighouden met het bestuderen van de 
externe kontrole m al deze bedrijfstakken in Friesland. Integendeel, wij 
zullen ons onderzoeksterrein in dat opzicht zelfs rigoureus beperken. 
Die rigoureuze beperking is nodig, omdat het uitdiepen van het verschijn­
sel van de externe kontrole het verzamelen van veel individuele bedrijfs­
gegevens vereist en een diepgaande kennis van zaken omtrent de te 
bestuderen groep van vestigingen noodzakelijk maakt. 
Ons onderzoek heeft betrekking op het bedrijfsleven en juist daar l i jkt de 
veranderingssnelheid van allerlei verschijnselen, waaronder de externe 
kontrole, erg groot. Hen alles omvattend onderzoek zou een 7odanige 
tijdsperiode in beslag nemen, dat het resultaat aan actualiteitswaarde zou 
inboeten. De uitkomsten verschijnen niet meer op t i jd, ze raken (groten­
deels) achterhaald en het gevolg is, dat het gehele onderzoek nog slechts 
een geringe praktijkrelevantie bezit. Vandaar dat wetenschappers die op 
dit terrein hun aandacht richten, aan die actualiteitswaarde groot belang 
hechten. Zo stelt Bomers (1982, 10): "Tijdigheid slaat op de eis dat de 
bevindingen en aanbevelingen beschikbaar zijn op het moment dat er in de 
praktijk behoefte aan is". Aan die eis van tijdigheid wordt echter lang niet 
alti jd voldaan. Zo merkt Jansen (in Lambooy 1980, 176) sneerend op, dat 
"m ons vak tenminste theoretische en wetenschappelijke inzichten vrijwel 
alti jd als mosterd na de maaltijd komen en derhalve niet zo "relevant" te 
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noemen z i jn als door de meeste wetenschappers (en de meeste van hun 
toehoorders) wordt veronderste ld" . * 
Ter w i l le van het inperken van het t i jdsbeslag en daarmee samenhangend 
het behoud van een zekere actua l i te i tswaarde hebben w i j ons onderzoek 
ger icht op één van bovengenoemde bedr i j f s takken, n l . de industr ie. De 
keuze voor de industr ie v loei t voort uit het f e i t dat e igenl i jk al leen voor 
deze sector gegevens beschikbaar z i jn over een lange reeks van jaren en 
dat de theor ievorming inzake de ru imte l i j ke on tw ikke l ing van organisaties 
z ich toespi ts t op de industr ie . Aangezien een deelstudie duidel i jk aan 
waarde w in t , als z i j inpasbaar is in een groter geheel of resul taten levert 
die vergel i jkbaar z i jn met soortgel i jke studies, is gekozen voor de industr ie 
als s tud ie-object . 
Deze studie heeft voorts betrekking op een afgebakende periode, namel i jk 
de periode 1960-83. De keuze van het beginjaar is v r i j w i l lekeur ig ge-
weest. In plaats van 1960 hadden WIJ ook een jaar kunnen nemen, dat vòòr 
1960 was gelegen. A l leen was dan de onderzoeksperiode verlengd en het 
onderzoek verzwaard . Door de keuze voor 1960 hebben wi j echter wel een 
begmt i jds t ip gekozen, dat nog l igt in de periode van de sterke industr ia-
l isat ie van Fr iesland. Een industr ia l isat ie die door de komst van veel 
nevenvest igingen werd gedragen. Na 1965 is aan die groei prakt isch een 
einde gekomen. Het jaar van afs lu i t ing is ?o recent mogel i jk genomen. 
Onze studie r i ch t z ich dus op de industr ie . Maar niet op de industr ie in 
haar t o t a l i t e i t . W I J beperken ons tot dat gedeelte van de Friese industr ie, 
dat vest igingen van 50 en meer werknemers omvat.(5) Waarom is deze 
grens aangehouden9 Welnu, in de a l lereerste plaats omdat een studie die 
de gehele industr ie zou omvat ten , ook dan nog te omvangr i jk zou zi jn 
geweest. Voorts zou het betrekken van de kleine to t zeer kleine i n -
dustr ië le onderneming bij d i t onderzoek wein ig z invol z i jn . Juist in het 
k le inbedr i j f is de externe kontro le in omvang zeer ger ing. 
In de tweede plaats waren WIJ van mening, dat het aanleggen van een 
f i c t i eve grens weinig z invol zou z i jn . Wij kregen dan geen duidel i jk 
herkenbare groep. Op grond van deze overweging en rekening houdende 
met de Friese verhoudingen hebben wi j de grens gelegd bi j vestigingen met 
50 werknemers en meer. Daarboven t r e f f e n wi j in de kleinschalige verhou-
dingen van de Friese economie de grotere ondernemingen aan. 
* Maar ook al is de mosterd op t i j d op t a f e l , dan kan nog a l t i j d de 
maa l t i j d niet doorgaan of het menu veranderen. Een fraai voorbeeld 
van hoe snel soms zaken zich w i j z igen , levert het onderzoek van de 
twee McKinsey-adviseurs Tom Peters en Bob Vlaterman naar de ken-
merken van succesvolle ondernemingen. A l binnen twee jaar na het 
verschi jnen van hun bestseller " In Search of Excel lence" , waar in hun 
onderzoeksresul taten werden gepubl iceerd, bleken l ' i van de 43 exce l -
lente ondernemingen waarui t z i j hun kenmerken hadden gedest i l leerd, 
met ernst ige problemen te kampen! (Mulder , 1984) 
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Het proces van fusie en overname (6) manifesteerde zich in Friesland 
vooral bij de industriële bedrijven die boven die grens lagen. Vanuit het 
oogpunt van bestudering van de externe kontrole zou een lagere grens al 
weinig zinvol zi jn, terwij l het verhogen van die grens naar bijvoorbeeld 
100 werknemers de onderzoeksgroep te klein van omvang zou hebben 
gemaakt. Nu omvat de onderzoeksgroep 75% van de totale werkgelegen-
heid in de industriële sector in 1983, zoals deze wordt opgegeven in de 
Algemene Industrie Statistiek van het Centaal Bureau voor de Statistiek. 
Deze grens is met alleen dienstig voor ons onderzoek, zij sluit ook aan bij 
een belangrijke landelijke indeling. Zij valt namelijk samen met de grens 
tussen enerzijds het midden- en kleinbedrijf en anderzijds de middelgrote 
en grote bedrijven. Een grens die o.a. door het Economisch Instituut voor 
het Midden- en Kleinbedrijf wordt gebruikt. Ook in de wet op de jaar-
rekening van de ondernemingen wordt - conform de vierde E.G.-richtlijn -
de grens tussen klein en middelgroot bij 50 werknemers gelegd. Een grens 
die - wij merken het volledigheidshalve op - met meer algemeen wordt 
aanvaard. In de standaardbedrijfsindeling (S.B.I., 197Ό van het C.B.S. 
worden bedrijven met minder dan 100 werknemers tot het midden- en 
kleinbedrijf gerekend. Deze grens wordt ook m het Rapport Commissie 
Research Midden- en Kleinbedrijf van 1977 aanbevolen. (7) 
IV. Een plaatsbepaling. 
Onze aandacht concentreert zich op een specifiek verschijnsel in de 
industrie in Friesland. De invalshoek is daarmee ondernemingsgebonden. 
Bovendien moeten wij doordringen in het functioneren van die onder­
neming. Om dat laatste doelbewust te kunnen doen moeten wij gebruik 
maken van de kennis van andere wetenschappen die zich met de studie van 
het functioneren van de onderneming, de processen die daarin optreden 
enz. bezighouden. Onze interesse geldt overigens niet de ondernemingen 
zelf, maar de ruimtelijke gevolgen van hun handelen, waardoor wij blijven 
binnen de interessesfeer van de economische geografie. 
Binnen de economische geografie hebben zich enkele richtingen ontwik­
keld. Een daarvan is de geografie van de onderneming. Deze geografie van 
de onderneming heeft zich - naar De Smidt (1977) heeft geanalyseerd -
ontwikkeld uit een van de traditionele aandachtsvelden van de econo­
mische geografie: de vestigingsplaatsleer. 
Die verbreding van het aandachtsveld van de vestigingsplaats tot de gehele 
onderneming was het gevolg van de spectaculaire opkomst van de 
meervestigingonderneming. Er werd een samenhang vastgesteld tussen de 
ruimtelijke organisatie van de samenleving en de functionele organisatie 
van de bedr i jv igheid. Vooral voor de regionale geograf ie was die 
samenhang belangrijk. Want naar De Smidt (1977, 28) opmerkt, "de onder­
neming die over meerdere vestigingen beschikt (is) een wezenlijke factor 
in het proces van concentratie of deconcentratie en tegelijk in de toe- of 
afneming van de regionale ongelijkheid". Binnen het kader van deze 
formulering van de betekenis van de studie van de onderneming voor de 
geografie past ons onderzoek. 
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Vtat nu het ontstaan van de geografie van de onderneming betreft, het was 
McNee (1960) die de "geography of the enterprise" introduceerde. Zowel 
McNee als ook Keumng (I960) gaven tegelijkerti jd te kennen, dat de 
geograf ie van de onderneming mede afhankel i jk was van andere 
ondersteunende wetenschappen. Keumng (1960) dacht daarbij aan de 
bedrijfseconomie, De Smidt (1977) beschouwde de bedrijfskunde als een 
belangrijk kader voor de economische geografie om het ruimtelijk gedrag 
van de ondernemingen te verklaren. 
Uit het bovenstaande bli jkt, dat bij het bedrijven van de geografie van de 
onderneming het lenen of beter gezegd het ontlenen aan andere 
wetenschappen als noodzakelijk wordt erkend. Grensoverschrijding stuit dus 
met op weerstanden. Integendeel. Pioniersarbeid wordt hier vanuit de 
economische geografie zelfs aangemoedigd. Alleen wordt daarbij wel dui-
delijk uit het reeds verrichte empirisch onderzoek, dat pioniersarbeid met 
meevalt. Het vergt veel geduld en speurwerk om verbindingen te leggen. 
Dat komt o.a., omdat in die andere wetenschappen de ruimte of niet 
afzonderlijk herkenbaar m beschouwing wordt genomen, of gereduceerd 
wordt tot het verschijnsel afstand. Die afstand is dan met meer dan een 
onduidelijke negatieve factor, die de communikatie en coördinatie bemoei-
l i jk t , waarbij de belemmerende werking vooral de horizontale communi-
katie (Horringa, 1966, 41) zou gelden. 
Ook bij rechtstreeks onderzoek binnen de individuele ondernemingen is de 
ruimtelijke factor moeilijk zichtbaar te maken in voor de economische 
geografie bruikbare gegevens. Voorts ondervinden wij hier nog de moeilijk-
heid dat de ondernemer de ruimtelijke factor vaak niet expliciet laat 
meespelen in zijn besluitvormingsprocedures. Elke ondernemer neemt voor 
zijn onderneming talloze beslissingen en hoewel van zeer vele het ruimte-
lijke aspect een wezenlijk bestanddeel uitmaakt, wordt dat slechts zelden 
duidelijk onderkend. De verkregen informatie en gegevens daaromtrent 
moeten dan ook vaak (achteraf) nog door de geograaf worden gezeefd om 
de geografische aspecten in zicht te krijgen. 
Resumerend kunnen wij ten opzichte van onze studie vaststellen, dat deze 
zeker met gesitueerd is in een uithoek van het hedendaagse geografische 
aandachtsveld. Integendeel, de rol van de onderneming trekt volop de 
aandacht in de geograf ie, waarbi j behoefte bestaat aan meer 
onderzoeksresultaten. Dat besef verzoet daarmee al bij voorbaat de 
moeizame empirische arbeid, die er juist op dit terrein verricht dient te 
worden. Het gebruik maken van onderzoeksresultaten van andere 
wetenschappers en van door hen gehanteerde concepties kan daarbij tot 
steun zijn. In deze studie is dat - en dan zelfs in aanzienlijke mate -
gedaan bij de bedrijfskunde. 
V. Inhoudsopgave. 
Vt'at de indeling van deze studie betreft, het empirisch gedeelte omvat de 
hoofdstukken VI, VII, Vi l i , IX en X. In hoofdstuk VI komt de eerste onder-
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zoeksvraag aan de orde. In hoofdstuk VII wordt vervolgens ingegaan op de 
tweede onderzoeksvraag. Daaropvolgend wordt in hoofdstuk VIII de derde 
onderzoeksvraag behandeld. Vervolgens komen in chronologische volgorde 
in hoofdstuk IX en X de onderzoeksvragen ^ en 5 aan de beurt. 
Voorafgaande aan het empirisch gedeelte zijn in de hoofdstukken II en III 
enige theoretische aspecten onderwerp van beschouwing. Zo wordt in 
hoofdstuk II het begrip externe kontrole uitgediept, waarna in hoofdstuk III 
nader wordt ingegaan op de externe groei of - vanuit een andere invals-
hoek bezien - op het concentratieproces. Daarbij zullen wij proberen, 
zowel de achterliggende drijfveren aan te geven die bij het proces van 
fusie en overname werkzaam zijn, alsmede hun ruimtelijk effect. In 
hoofdstuk IV zullen wij de industriële ontwikkeling van Friesland gedurende 
de jaren na de Tweede Wereldoorlog in het kort beschrijven. Daardoor 
wordt het industriële beeld van nu begrijpelijker. In hoofdstuk V gaan wij 
nader in op de opzet van het onderzoek dat aan de empirische hoofd-
stukken ten grondslag ligt. 
Na die reeds genoemde empirische hoofdstukken volgt tenslotte hoofdstuk 
XI, waarin de belangrijkste conclusies nog eens worden samengevat en 
waarin van de gelegenheid gebruik wordt gemaakt om iets te zeggen over 
de toekomstige ontwikkeling van de externe kontrole. 
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Il EXTERNE KONTROLE. WAT HOUDT HET BEGRIP IN? WAT IS 
DE RELATIE MET DE RUIMTELIJKE GROEI EN MET DE ORGA-
NISATIESTRUCTUUR VAN DE ONDERNEMING? 
I. Inleiding. 
Het begrip externe kontrole is nog vrij recent en is, nadat Firn het in 
1975 lanceerde, nogal haastig gebruikt in de sfeer van het regionale 
onderzoek van het bedrijfsleven. Men richtte zich daarbij - om ons tot 
Nederland te bepalen - vooral op het vaststellen van de omvang en de 
inhoud van de externe kontrole en men bezon zich weinig op aspecten 
zoals beduidems en het onderscheidend vermogen van het begrip. Om die 
aspecten heeft eigenlijk alleen Dicken (1976) zich bekommerd, terwijl Van 
Wees (1980) zich beperkte tot een heldere weergave van de theoretische 
stand van zaken. Alleen Boonstra c.s. (1982) hebben een poging onder-
nomen om tot een verdere theoretische uitdieping te komen. Een poging 
die voorlopig nog niet tot een voldragen en operationeel concept heeft 
geleid. 
In dit hoofdstuk zullen wij eerst het begrip externe kontrole uitdiepen en 
operationaliseren. Vervolgens zullen wij ingaan op een tweetal 
verschijnselen dat de omvang en de inhoud van de externe kontrole 
beïnvloedt, namelijk de interne en externe groei en de organisatiestructuur 
binnen de meervestigingonderneming. 
II. De samenstelling van het begrip externe kontrole. 
Het begrip externe kontrole haakt in op de ruimtelijke dimensie die 
sommige ondernemingen bezitten. Deze oefenen hun activiteiten niet op 
één maar op verschillende vestigingsplaatsen uit. Die ondernemingen 
krijgen daardoor een ruimtelijke structuur, die inwendig moet worden 
beheerst (gekontroleerd). Het aspect extern brengt vervolgens die inwen-
dige ruimtelijke structuur van de meervestigingonderneming in relatie tot 
een bepaalde ruimtelijke schaal. Eigenlijk op identieke wijze als met het 
begrippenpaar stuwende en verzorgende activiteiten gebeurt. Die ruimte-
lijke schaal bestaat uit een opdeling van de ruimte m geografische regio's. 
De externe kontrole is dus een twee-komponentenbegnp. Het wordt vast-
gesteld door twee ruimtelijke plaatjes op elkaar te leggen, namelijk dat 
van de ruimtelijke verbreiding van de onderneming en dat van de regionale 
indeling, (zie figuur 1) Wanneer de ruimtelijke verbreiding van een onder-
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Figuur 1. 
De samenstelling van de ruimteliike spreiding van de externe 
kontrole (fr) uit de organisatiestructuur (1), de ruimtelijke structuur (2) 
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neming die (beter aangeduid kan worden met de benaming ruimtelijke 
structuur als het gaat om de horizontale projectie van de verticale 
organisatiestructuur) niet past binnen de grenzen van een onderscheiden 
regio, maar die grenzen overschrijdt, dan is er vanuit de regio bezien waar 
een nevenvestiging is gesitueerd, sprake van externe kontrole. Externe kon-
trole is derhalve een bijzondere vorm van kontrole. Bijzonder door het 
aanleggen van een oneigenlijk, zijnde een geografisch, criterium. Vanuit de 
onderneming bezien zal er nauwelijks of geen verschil zijn m de kon-
trole-problematiek tussen een nevenvestiging binnen de regio van de 
hoofdzetel van de onderneming en die welke daar buiten ligt. 
Het samenstellen van het regionale plaatje geeft geen enkel probleem. 
Onze studie beperkt zich immers tot één regio, de provincie Friesland. (1) 
Het vaststellen van het plaatje van de ruimtelijke structuur, dat beheerst 
wordt door het kontroleaspect, vraagt echter wel de nodige bezinning. 
III. Kontrole als bestanddeel van het begrip externe kontrole. 
1. De benaming kontrole. 
Het begrip 'external control' heeft heel gemakzuchtig vertaald als externe 
kontrole m de economische geografie m Nederland ingang gevonden. Het 
Angelsaksisch begrip 'to control' l i jkt gelijkwaardig te zijn aan het Neder-
landse begrip controleren. Maar dat is beslist niet het geval. Controleren 
wordt in Nederland, volgens Kruismga (1956, 25), "gehanteerd in de zin 
van kritische waarneming en beoordeling van de uitvoering". Het Angel-
saksisch begrip to control heeft, naar Rocour (1977, 30) definieert, een 
veel ruimere betekenis "het beheersen van het economisch proces in de 
onderneming". Het bestaat derhalve uit twee componenten: 
a) het eigenlijke controleren, zoals wij dat in het Nederlands behoren te 
gebruiken en 
b) het bijsturen, dat wil zeggen het nemen van al die maatregelen die 
afwijkingen van de gestelde normen opheffen. 
Wanneer wij dus het begrip "external control" goed zouden willen vertalen, 
dan zouden wij het begrip control moeten vertalen met besturing of 
beheersing. Niet alleen zou dat een correcte Nederlandse vertaling hebben 
opgeleverd, er zou ook aansluiting gevonden zijn bij het in de bedrijfs-
kunde gangbaar woordgebruik.* Helaas is de veel minder correcte uitdruk-
king van externe kontrole reeds al te zeer in het economisch-geografisch 
spraakgebruik ingeburgerd. Derhalve zal ook in deze studie praktisch alti jd 
de aanduiding externe kontrole worden gebruikt. Maar daarbij dient men 
wel te beseffen, dat daarmee meer bedoeld wordt dan er eigenlijk 
letterl i jk onder verstaan zou behoren te worden. (Om het verschil te 
accentueren schrijven wij kontrole met een к m plaats van met een c). 
* Persoonlijk zouden wij het begrip external control graag vertaald wi l­
len zien met de goed in het gehoor liggende benaming van afstands­
besturing. 
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2. Het operationaliseren van het begrip kontrole. 
In hoofdstuk 1 hebben wi j reeds opgemerk t , dat de externe kontro le 
gesitueerd moet worden binnen de categor ie met -ze l fs tand ige vest ig ingen. 
Om te kunnen vastste l len wanneer er van ze l fs tandig of met -ze l f s tand ig 
sprake is, zou men het c r i t e r ium zeggenschap* moeten aanleggen. Maar 
zeggenschap is, zoals straks zal b l i jken, een dermate samengesteld begrip, 
dat het per vest ig ing een diepgaand onderzoek vereist alvorens over de 
zeggenschap iets gezegd kan worden. 
Deze o m s t a n d i g h e i d m a a k t , dat zeggenschap op p r a k t i s c h e g ronden 
ongeschikt is om als globaal se lec t iec r i te r ium dienst te kunnen doen. Aan 
een se lec t iec r i te r ium zou in ons geval immers de eis kunnen worden 
gesteld, dat de toepassing met al te t i jd rovend is en dat de select ie n iet 
zodanig grof gebeurt , dat er aanzienl i jke reg is t ra t ie fou ten optreden. 
Op grond van bovengenoemde prakt ische overwegingen is bij het aangeven 
van en het onderzoek naar externe kontro le to t nog toe veelal gebruik 
gemaakt van éen se lec t i ec r i t e r i um, dat z ich r ich t op de verdel ing van het 
aandelenbezit .*» In geval van een meerderheidsbelang (2) wordt een beslis-
sende zeggenschap verondersteld (Moret & L imperg 1982, 13). Het vast-
ste l len van een mogel i jk meerderheidsbelang - wat lang niet a l t i j d een 
gemakkel i jke taak is - is derhalve een handzaam c r i t e r i u m om het 
kontroleaspect te reg is t reren. Maar is het ook nauwkeur ig genoeg9 
De reg is t ra t ie van de mogel i jkheid om de beslissende zeggenschap ui t te 
o e f e n e n , w i l nog n i e t zeggen , dat d ie ook in w e r k e l i j k h e i d w o r d t 
u i tgeoefend. Het is denkbaar, dat een onderneming - ondanks een meerder-
heidsbelang - daar op grond van bepaalde overwegingen van a f z ie t . Voorts 
kan door s ta tu ta i re en bu i ten-s ta tu ta i re maatregelen de zeggenschap van 
de aandeelhouders - juist als maatregel tegen een mogel i jke overval -
ingr i jpend beperkt z i j n . D icken (1976) die z ich met een verdere theore-
t ische fundering van het begrip externe kontro le heeft beziggehouden, 
heeft z ich daarover bezonnen. H i j is er van over tu igd, dat de grens van 
een par t i c ipa t ie van meer dan 50% in het aandelenkapi taal voor het 
bepalen van de externe kontro le niet nauwkeur ig genoeg is. Want, zo s te l t 
h i j , ook bi j een belang van minder dan 50% kan er toch van externe 
k o n t r o l e sprake z i j n . T e r w i j l b i j een d u i d e l i j k m e e r d e r h e i d s b e l a n g 
desondanks kontro le kan ontbreken. In dat kader spreekt hi j van "po tent ia l 
* Zeggenschap en beslissingsbevoegdheid z i jn in onze visie ident iek, dat 
w i l zeggen het gaat hier om het benoemen van hetze l fde geheel aan 
re la t ies. Wij zul len echter zeggenschap gebruiken als wi j dat geheel 
van ' bovena f ' bezien en van beslissingsbevoegdheid als w i j het van 
'onderop' , vanuit de lokale vest ig ing, beschouwen. 
* * Binnen onze groep van middelgrote en grote ondernemingen t r e f -
fen wi j al leen maar B.V.'s en N.V.'s aan en geen natuur l i j ke rechts-
personen, zodat het c r i t e r i um van het aandelenbezit althans m di t 
onderzoek in beginsel gehanteerd l i j k t te kunnen worden. 
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control" en "actual control". Een vernuftig onderscheid, dat twijfels op-
roept betreffende een erg gemakkelijk gebruik van het begrip externe kon-
trole. 
Wanneer namelijk deze overschrijdingen veelvuldig optreden, verliest 
bovengenoemde grens haar onderscheidend vermogen en kan men daarmee 
met meer gemakkelijk de omvang van de externe kontrole vaststellen. 
Aangezien wij alle industriële vestigingen met meer dan 50 werknemers 
goed kennen, is dat voor ons onderzoek geen handicap. Wij zouden zonder 
veel problemen kunnen terugvallen op het criterium zeggenschap door 
middel van een analyse van o.a. de statuten. Maar het roept wel twijfels 
op aan de praktische toepasbaarheid van het begrip externe kontrole. 
Twijfels die wanneer zij bewaarheid zouden worden, het registreren van de 
omvang van de externe kontrole zeer zouden bemoeilijken en het veel-
vuldig gebruik van dit begrip als indicator in de economische geografie zou 
belemmeren. In welke omvang deze grensoverschrijdingen zich in ons 
onderzoek hebben voorgedaan, zal in hoofdstuk 6 blijken, zodat WIJ ons dan 
pas omtrent dit aspect van de operationalisatie een goed oordeel kunnen 
vellen. 
De kontrole kan, naar wij veronderstellen, aanzienlijk variëren en wel 
enerzijds van uiterst zwak voelbaar tot zeer dwingend en anderzijds van 
een zich beperken tot enkele aspecten tot het bestrijken van het gehele 
ondernemmgsgebeuren. Vooruitlopend op hetgeen ons onderzoek hierover 
aan het licht zal brengen, hebben wij een maatstaf nodig waarmee van 
buitenaf gemakkelijk gezegd kan worden dat de kontrole ook merkbaar (of 
wat Dicken "actual control" noemt) aanwezig is en niet op grond van de 
aandelenparticipatie slechts potentieel of anders heimelijk voorkomt. 
Zo'n maatstaf menen wij te hebben gevonden in de voorwaarde dat er van 
kontrole sprake is, als die resulteert in een actieve bemoeienis met de 
vestiging door degene die het meerderheidsbelang bezit. Een bemoeienis 
die extern vrij ' gemakkelijk' moet kunnen worden vastgesteld, omdat die 
ertoe moet leiden, dat de vestiging door de buitenwereld beschouwd wordt 
te behoren tot een (grotere) eenheid. Of m andere bewoordingen, er moet 
een soort gemeenschappelijke identiteit zijn (Nods en Veenis, 1984). 
Die eenheid waarmee de vestiging door het overige bedrijfsleven, overheid 
en samenleving wordt geidentificeerd, kan een fiscale *, economische of 
* Dit begrip vindt zowel toepassing in de vennootschapsbelasting als in 
de omzetbelasting. Beide verstaan daaronder echter met hetzelfde. 
Vanuit de vennootschapsbelasting is het in bezit zijn van alle aan-
delen, dat wil zeggen tenminste 99% van het geplaatste en gestorte 
aandelenkapitaal een vereiste (Van Soest, 1983, 30 en 31). BIJ de om-
zetbelasting is een kapitaalsbelang van meer dan 50% noodzakelijk, 
terwijl voorts ook de criteria van economische en organisatorische 
eenheid worden aangelegd. 
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organisatorische eenheid zijn. Ook een conglomeraat waar de kontrole 
loopt via de Raad van Commissarissen - en die dus geen economische of 
een organisatorische eenheid is - kan door een regelmatige gemeenschappe-
lijke publiciteit toch door de buitenwereld als een herkenbare eenheid 
worden ervaren. Bijvoorbeeld door de toevoeging van de concernnaam aan 
de eigen handelsnaam zoals Dunlop-Enerka, Esmil Hubert, Koudijs-Wouda, 
door het vermelden van de gang van zaken in de concernverslaggeving*, 
het hanteren van de concernlogo enz. 
3. De situering van de externe kontrole. 
Wij zullen de externe kontrole situeren op de plaats waar de hoofdzetel 
van de meervestigingonderneming is gevestigd, dat wil zeggen de plaats 
waar de zeggenschap ui te indel i jk is geconcentreerd. Indien een 
onderneming een decentral isat ie van de beslissingsbevoegdheid heeft 
doorgevoerd in bijvoorbeeld de vorm van een divisiestructuur, dan zullen 
WIJ met die decentralisatie geen rekening houden. 
WIJ gaan voorts de externe kontrole niet verbinden aan de registratieve 
situering van de holdingmaatschappij. Wanneer zoals bijvoorbeeld bij 
Hunter Douglas, de holdingmaatschappij op de Nederlandse Antil len is 
gevestigd, tewij l het hoofdkantoor zich in Rotterdam bevindt, dan zullen 
WIJ de externe kontrole in Rotterdam situeren. Het gaat ons immers om 
de werkelijke en niet om de papieren plaatsbepaling van de externe 
kontrole. (3) 
Wanneer tenslotte een extern gekontroleerde vestiging beheerst wordt door 
een natuurlijk persoon, die door zijn persoonlijk optreden een aantal 
vestigingen als een eenheid laat opereren, dan zullen wij de woonplaats 
van die natuurlijke persoon als concentratiepunt van de externe kontrole 
beschouwen. 
IV. Cmge opmerkingen over de vorm en inhoud van de (externe) kontrole. 
W anneer WIJ ons willen verdiepen in de wijze waarop de externe kontrole 
binnen een meervestigingonderneming wordt uitgeoefend, dan kan dat 
vanuit een tweetal invalshoeken: 
1) Vanuit de onderneming als een geheel, waarbij de geograaf de vorm, 
de inhoud en de institutionalisering van de kontrole probeert vast te 
stellen om daar\an vervolgens de ruimtelijke effecten te bestuderen. 
* ledere onderneming die aan bepaalde criteria voldoet, zal wanneer ZIJ 
een kapitaalsparticipatie van meer dan 50% bezit in een andere on-
derneming, met ingang van 1985 de financiële resultaten van haar 
dochter moeten opnemen in haar geconsolideerde jaarrekening en die 
in voorgeschreven vorm door middel van inzagelegging bij het Han-
delsregister openbaar moeten maken. Wat de effecten van die publi-
Cdtieplicht conform de vierde E.G.-richtlijn zal zijn, valt nu nog 
moeilijk te schatten. 
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2) Vanuit de extern gekontroleerde vestiging. Daarbij wordt niet meer 
geprobeerd de kontrole zelf te beschrijven, maar haar effecten op het 
functioneren van een (regionale) vestiging. 
Wij zullen in dsze paragraaf summier ingaan op de vaststelling van zaken 
met betrekking tot de kontrole zoals die vanuit beide invalshoeken in de 
literatuur wordt weergegeven. 
Voor de geografie van de onderneming is vooral de eerste benadering 
interessant. De groei van de meervestigmgonderneming - vooral tot mult i -
national - hangt ten nauwste samen met de groei in spanwijdte van de 
kontrole. Het betreft hier ongetwijfeld een wederzijdse beïnvloeding. Dit 
geldt ook voor de kontrole en de organisatiestructuur. Hoewel de kontrole 
zich enerzijds aanpast aan de organisatiestructuur, beïnvloedt ZIJ ander-
zijds ook die organisat iestructuur. Kontro le is dus binnen de 
meervestigingonderneming zeker niet een volledig passief en een zich 
steeds maar aanpassend fenomeen. Ze stelt ook nadrukkelijk haar grenzen, 
want zonder voldoende effectieve kontrole wordt een meervestigingonder-
neming, die als een samenhangend geheel moet opereren, onbeheersbaar. 
Volgens Kruisinga (1956) is het dan ook vooral de kontrole die grenzen 
stelt aan de (geografische) decentralisatie. Een opvatting die in dit 
tijdsgewricht wel eens te absoluut gesteld kon zijn. 
Vorm en inhoud van de (externe) kontrole zullen per individuele 
onderneming verschillen. ledere onderneming zoekt naar een oplossing om 
het geheel van samenstellende delen beheersbaar te houden, dat wil 
zeggen deze snel en samenhangend te laten reageren op interne en externe 
prikkels. In de kleine en middelgrote onderneming bestaat het management 
uit één of enkele directeuren, die vaak duidelijk hun stempel op de 
onderneming drukken. Ze beheersen of de gehele organisatie /el f of ze 
maken van (beperkte) delegatie door middel van vertrouwelingen gebruik. 
(Vertrouwelingen, die vaak van ' jongs-af-aan' in de onderneming - en 
onder de directeur - hebben gewerkt, of die door familiebanden met de 
directie zijn verbonden). Er bestaat zo een stevige persoonlijke band en 
daardoor een eenheid van leiding. 
De kontrole weerspiegelt deze vorm van leiding. De kontrole zal bijna 
volledig gebaseerd zijn op eigen waarneming en op persoonlijke contacten 
van de hoofddirecteur(en) met de hoofden van de diverse afdelingen/ves-
tigingen. De kontrole is weinig formeel en procedureel. Voor zover de 
kontrole nog schriftelijk wordt ondersteund, gebeurt dat meestal door 
financiële verif icatie en door het afwegen van de resultaten aan enkele 
doelstellingen die meestal op de produktie gericht zijn. De computer 
speelt bij het verwerken en doorgeven van die financiële gegevens ook hier 
echter een steeds belangrijkere rol. 
Tegenover het zoeven geschetste voorbeeld staat als andere uiterste het 
multinationale concern. Het topmanagement bestaat daar volgens Chandler 
(1980) uit een "managerial hierarchy" van beroepsmanagers, waardoor zo'n 
concern zich kan verbijzonderen in separate eenheden, die functioneel 
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en/of geografisch herkenbaar zijn en afzonderlijk gekontroleerd worden. 
Dit kan alleen door de "development of sophisticated control instruments 
for supervision and monitoring " (Daems, 1980, 207). 
Binnen de multinationale meervestigingondernemingen wordt de kontrole in 
haar spanwijdte maximaal beproefd. De mogelijkheden daarvan zijn vooral 
bepaald geweest door de technologische ontwikkelingen. Zo verruimden 
betere vervoersmogelijkheden (auto en vliegtuig) de kontrole door middel 
van eigen waarneming en persoonlijk contact. De telefoon blijkt in de 
sfeer van het face-to-face contact volgens Dietvorst (1979, 35) daarvoor 
enerzijds een alternatief, maar anderzijds ook complementair te zijn. 
Hetzelfde geldt in nog sterkere mate voor andere informatie verwerkende 
technieken. Deze vormden eerst een aanvulling, maar gingen later het 
persoonlijk contact vervangen. Zo ontstond er een onpersoonlijke kontrole, 
die m registratieve kracht sterk toenam door de computer, waardoor veel 
sneller dan vroeger allerlei (financiële) gegevens beschikbaar komen. De 
spanwijdte van de kontrole kan - behalve door technologische ontwikke-
lingen en vormveranderingen - nog verder worden vergroot door deze te 
decentraliseren en bijvoorbeeld te leggen op divisieniveau (zie hiervoor ook 
paragraaf VI). 
Planning en kontrole konden daardoor geïntensiveerd en beter op elkaar 
afgestemd worden. De kontrole - ten overvloede zij hier nogmaals op-
gemerkt dat hiermee besturing wordt bedoeld - kan uit de volgende 
elementen opgebouwd worden geacht: 1) planning*; 2) rapportage; 3) 
signalering; 4) reactie. Planning is volgens Snellen (1975, 251); "het op 
systematische wijze voorbereiden van besluiten met betrekking tot een 
consistent geheel van handelingen in de toekomst". Die toekomst wordt 
daarbij onderscheiden naar verschillende tijdsperioden. Een belangrijk mid-
del om de korte-termijnplanning te concretiseren is het systeem van 
budgettering. Volgens Keuning en Eppink (1979, 134) kan een budget 
omschreven worden "als een samenvatting van een plan dat vertaald is in 
geldbedragen en waarvoor een bepaalde functionaris verantwoordelijk kan 
worden gesteld". 
Onder rapportage verstaan wij de gegevensstroom die in een voorge-
schreven vorm met vaste regelmaat wordt verzameld. Ter wille van de 
uniforme rapportage zien wij vaak, dat bij multinationals degenen die op 
de extern gekontroleerde vestigingen belast zijn met die rapportage, 
daarvoor op het hoofdkantoor zijn opgeleid en soms ook na hun sta-
tionering op een vestiging elders toch organiek nog onder het hoofdkantoor 
blijven vallen. Soms zien wij ook, dat op lokaal niveau een te grote 
administratieve staf gecreëerd wordt om aan alle vragen gericht op de 
beheersing van de activiteiten te kunnen voldoen. Dat kan zelfs leiden tot 
wat Fröhlich (1976, 108) het mirror-effect noemt, namelijk het aanpassen 
van de lokale vestiging aan de informatiebehoeften van het hoofdkan-
* WIJ laten hier planning onder ons economisch-geografisch begrip kon-
trole vallen. Soms worden beide afzonderlijk, maar als een onaf-
scheidelijke Siamese tweeling gezien. 
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toor, waardoor de staf daar in miniatuur een afspiegeling is van het 
hoofdkantoor en in verhouding tot de omvang van die vestiging topzwaar 
is. 
Die informatiestroom wordt vervolgens langs de planning geleid. Daardoor 
wordt het mogelijk vast te stellen, of bepaalde bedrijfsontwikkelingen wel 
kloppen met de geformuleerde doelstellingen. Die afwijkingen worden dan 
gesignaleerd en bij het topmanagement gemeld. 
Die signalering leidt tot reactie. Een reactie die kan bestaan uit een 
aanpassing van de plannen en/of uit het bijsturen van het beleid. Die 
reactie kan soms traag of niet adequaat zijn. Een oorzaak daarvan kan 
zijn, dat de informatie via de officiële kanalen gefilterd en gekleurd is. 
De vertekening die daardoor optreedt kan voor een onderneming gevaren 
in zich bergen, wanneer daardoor verkeerde beslissingen worden genomen. 
Sommigen schrijven dit soort vertekening toe aan het aantal hierarchische 
niveaus in een organisatie. Weer anderen achten de bureaucratie de grote 
boosdoener.* Wij snijden hier echter een onderwerp aan, waarvoor in onze 
studie de ruimte ontbreekt om er uitvoerig op in te kunnen gaan. Het is 
echter wel een facet, waarmee bij een enquête onder het topmanagement 
rekening gehouden moet worden. 
BIJ de tweede benaderingswijze richt men zich op het onderzoeken van de 
effecten die de beslissingsbevoegdheid heeft op het functioneren van de 
vestiging in haar regio. De moeilijkheid waarop de onderzoeker dan direct 
stuit, is dat die beslissingsbevoegdheid uiteenvalt in een scala van beslis-
singen met betrekking tot de verschillende ondernemingsactiviteiten. Een 
eerste handeling bestaat dan ook in het pogen deze activiteiten in groepen 
te rubriceren. 
Zo onderscheidt Van Wees (1980, 23) een viertal componenten: 
beslissingen omtrent het doen van investeringen; 
beslissingen omtrent de keuze van de grondstofleveranciers en afne-
mers; 
beslissingen omtrent het prijsbeleid; 
beslissingen omtrent het personeelsbeleid. 
Vervolgens moeten de uitkomsten van die verschillende componenten weer 
samengebracht worden onder één noemer. Tenminste als men een waar-
dering van de gehele beslissingsbevoegdheid nastreeft. Zo hanteren Grit en 
Potters (1979) één waardeschaal, waarbij aan de uitkomsten van alle 
componenten een even groot gewicht wordt toegekend. Aan de hand van 
die schaal werden de industr iële bedri jven in Oostel i jk-Gelder land 
vervolgens beoordeeld. Een zelfde soort componentenmethode (met al of 
* Deze bureaucratisering zou vooral in grote ondernemingen met een 
onpersoonlijke, geformaliseerde en gedetailleerde kontrole aanwezig 
kunnen zijn. Maar met dit soort generalisaties moeten wij voorzichtig 
zijn. Door een toenemende arbeidsverdeling dringt volgens De Sitter 
(1982) de bureaucratisering ook steeds meer door in kleinere onder-
nemingen. 
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geen samenvoeging van de afzonder l i jke u i tkomsten) hebben ook andere 
geografen gevolgd. Door middel van een enquête onder het lokale manage-
ment u o r d t dan per component geprobeerd vast te ste l len in hoeverre dat 
over een bepaalde beslissingsbevoegdheid beschikt . 
In de bedri j fskunde is de problemat iek van de beslissingsbevoegdheid in een 
meervest ig ingonderneming gekoppeld aan het vraagstuk van de cen t ra -
l isat ie en de decent ra l isa t ie (het begrip externe kont ro le in geograf ische 
zin wordt in de bedri j fskunde met gebruik t ) . Een logisch gevolg daarvan is, 
dat de beslissingsbevoegdheid daar minder geïsoleerd en vanui t één niveau 
wordt beoordeeld, maar veel meer in een bredere context word t bezien. In 
dat kader wordt de beslissingsbevoegdheid ook op een andere wi jze 
onderscheiden dan in de economische geograf ie , namel i jk in s t ra teg ische, 
o r g a n i s a t o r i s c h e en o p e r a t i o n e l e bes l i s s i ngen , w a a r b i j dan v o o r a l de 
operat ionele beslissingen op lagere niveaus genomen zouden worden. 
De bedri j fskunde b l i j f t bovendien niet 's teken' in het vastste l len van de 
verdel ing van de beslissingsbevoegdheid, maar is ook geïnteresseerd in het 
bepalen van het moment waarop het management van de lokale vest ig ing 
d a a d w e r k e l i j k w o r d t i ngeschake ld b i j de b e l e i d s b e p a l i n g , p l a n n i n g en 
probleemoplossing in de gehele organisat ie. 
Binnen een grote onderneming kan die inschakel ing op twee manieren 
plaatsvinden. B IJ een top-down-benadenng l igt het i n i t i a t i e f voor het 
opstel len van een toekomstst ra teg ie bij de top. die de plannen bespreekt 
of laat u i twerken door lagere hierarchische niveaus. Bi j een bo t tom-up-be-
nadering komen de plannen voor de toekomst vanuit de basis, dat w i l 
zeggen van divisies of werkmaatschappi jen. De bot tom-up-benader ing le-
ver t misschien minder oorspronkel i jke strategische plannen op, maar de 
betrokkenheid en daarmee de mot iva t ie aan de basis is g ro te r . * 
De ru imere context van waarui t de bedri j fskunde werk t , is voor de 
geograaf de moei te waard. Diens benadering kan al gauw ongenuanceerde 
u i tkomsten opleveren. Immers, geen beslissingsbevoegdheid op het te r re in 
van invester ingen betekent weliswaar dat het topmanagement daarover 
besl ist, maar het maakt een groot verschi l , of d i t gedaan word t , nadat het 
lokale management zel f met de plannen daarover kwam - die in een 
bespreking mocht toe l i ch ten en verdedigen - of dat de invester ingen door 
het topmanagement worden vastgesteld en aan een l i jdzaam en al dan niet 
b l i j \ e r ras t lokaal management worden opgelegd. 
* Hoewel het verhogen van de betrokkenheid een veel genoemd mot ie f 
is, kunnnen hier ook doelmat igheidsoverwegingen de doorslag geven. 
Zo memoreer t Van den Hoven (1983, 10) toen nog voo rz i t t e r van de 
Raad van Bestuur van Unilever N.V., dat de veelz i jd igheid van a c t i -
te i ten bij z i jn onderneming dermate groot is, dat bi j de lange- ter -
mi jnplanning een overwegende bo t tom-up-methodc noodzakel i jk is. 
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In ons onderzoek naar de mate van beslissingsbevoegdheid zul len wi j geen 
met ing naar componenten* doen, maar ons r ich ten op het vaststel len in 
hoeverre het lokale management zel f mag beslissen inzake operat ionele 
besl issingen, zel f de planning voor de eigen vest ig ing mag verzorgen en in 
welke mate het par t i c ipeer t bij het gehele ondernerningsgebeuren. D i t 
betekent derhalve dat w i j de beslissingsbevoegdheid voornamel i jk beki jken 
vanui t de eerste invalshoek, waarbi j echter wel de extern gekontroleerde 
vest ig ing ons observat iepunt is en waarbi j w i j vooral steunen op de 
benaderingswi jze van de bedri j fskunde. 
Nu aangegeven is, dat bi j het invul len van de externe kontrole gebruik 
gemaakt zal worden van de bedri j fskundige invalshoek, is ook het moment 
aangebroken om aan te geven waar het economisch-geograf ische begrip 
binnen de bedr i j fskunde ongeveer geposit ioneerd kan worden. D i t doen wi j 
aan de hand van de indel ing van Bi lderbeek (1980) die voor de bedr i j fs -
kunde een ru im te l i j k model , het bedr i j fskundig kubische stelsel , gebruikt 
om de verschi l lende face t ten aan te geven. 
De bedr i j fskunde laat zich naar een dr ie ta l aspecten indelen: naar mana-
gement func t ie , naar managementproces en naar t i j d . De management-
func t ie laat z ich splitsen in de produkt ie func t ie , de commerc ië le func t ie , 
de f inancieel -economische en de sociale (personeel) funct ie . Het manage-
mentproces laat z ich in een dr ie ta l fasen verdelen: planning, u i tvoer ing en 
" c o n t r o l " . De t i j d in lange te rmi jn en kor te t e rm i j n . De externe kontro le 
zal in de regel de planning en ' c o n t r o l ' ui t het managementproces 
inhouden en dan met de nadruk op de lange t e r m i j n . Voor het lokale 
management l ig t daar hoogstens een zekere mate van betrokkenheid. De 
kor te t e r m i j n , die gevuld is met operat ionele beslissingen geeft het domein 
aan waar in het management van de extern gekontroleerde vest iging een 
eigen beslissingsbevoegdheid zal hebben. D i t geldt min imaal voor de 
p roduk t ie func t ie . In hoeverre di t ook geldt voor de andere functies va l t 
veel moei l i j ker in te schat ten. Bovendien zul len lang niet a l t i j d in een 
vest ig ing deze onderscheiden funct ies aanwezig z i j n . Het onderzoek zal 
h ierover straks meer gedetai l leerde in fo rmat ie moeten verschaf fen. 
V. Externe kontrole en ruimtelijke groei. 
Hoewel binnen iedere meervest ig ingonderneming de externe kontrole een 
eigen cachet zal hebben, zal dat eigen cachet bestaan in de keuze voor 
een bepaalde basisvorm met daarop aangebracht een aantal eigen ac-
centen. De basisvormen worden bepaald door zowel de technische als de 
communika t ieve mogel i jkheden (de externe kont ro le is daardoor in de a fge-
lopen t ien jaar sterk veranderd) als oo'< door de omvang en de organisat ie-
s t ruc tuur van de onderneming. 
* Wij zul len slechts één component gebruiken en wel als ' g raadmete r ' 
om die op de door ons relevant geachte aspecten te kunnen keuren. 
Die component is de investeringsbeslissing. 
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Wanneer WIJ ons in deze paragraaf beperken tot de omvang van de 
onderneming, dan gaat het om slechts één aspect dat met name voor de 
externe kontrole van belang wordt geacht en wel de wijze waarop de groei 
in omvang heeft plaatsgevonden. Wij gebruiken hier het begrip groei, dat 
wij niet zonder enige bezinning mogen gebruiken. Over wat onder 
ondernemingsgroei moet worden verstaan en hoe deze kan worden 
gemeten, bestaan, naar Scheffer (1968, 150) opmerkt, vele opvattingen. 
Ondernemingsgroei zou namelijk een groei in omzet, winst, produktieca-
paciteit, geïnvesteerd vermogen enz. kunnen zijn. 
In het kader van onze studie naar de externe kontrole zijn wij vooral 
geïnteresseerd m één specifieke vorm van ondernemingsgroei, namelijk de 
ruimtelijke groei. Onder ruimtelijke groei wordt hier verstaan toename van 
het aantal vestigingen binnen één onderneming. De ruimtelijke groei zal 
praktisch altijd het gevolg zijn van een investeringsbeslissing als concre-
tisering van een bepaalde overweging. Groei van een onderneming, die een 
investeringsbeslissing vergt, vindt met 'als vanzelf' plaats. Er moet over 
gedacht, gewikt en gewogen worden. Dat kan ad hoc gebeuren, dat wil 
zeggen op het moment dat een bepaalde investering (zoals vooral bij 
vervanging vaak het geval is) noodzakelijk is. Maar de beslissing kan ook 
ingebed zijn in een vastgelegde (groei)strategie. Inzicht in die strategie 
kan daardoor voor de externe kontrole verhelderend werken. 
Ruimtelijke groei kan samenvallen of beter gezegd het gevolg zijn van 
andere vormen van ondernemingsgroei. Zo kan bijvoorbeeld de omzet van 
een onderneming dermate toenemen, dat naast de bestaande een nieuwe 
vestiging noodzakelijk wordt. Maar ruimtelijke groei kan ook voorkomen, 
terwijl andere vormen van ondernemingsgroei niet optreden. In plaats van 
groei is zelfs teruggang mogelijk. Zo kan bijvoorbeeld een onderneming die 
geconfronteerd wordt met een omzetdaling, proberen om door verplaatsing 
van een gedeelte van de produktie naar een lager loonland haar concurren-
tiepositie te versterken. 
Ruimtelijke groei кат zich op twee manieren voltrekken, namelijk door 
interne of autochtone groei, dan wel door middel van externe of 
allochtone groei. Het gaat hier om twee groeiwijzen, die binnen één 
onderneming zowel volgtijdig als gelijktijdig kunnen optreden. Op deze 
beide verschillende manieren van groei willen wij dieper ingaan, omdat 
daaraan in de literatuur ook een verschil in externe kontrole, dat wil 
zeggen een verschil in onafhankelijkheid met betrekking tot de 
beslissingsbevoegdheid, wordt toegeschreven. Deze 'eigen' beslissings-
bevoegdheid zou bij de nevenvestigingen, die door interne groei zijn 
ontstaan, minder zijn dan bij ondernemingen welke door externe groei zijn 
verkregen. Ook zou er een verschil zijn in kwaliteit van de arbeid, omdat 
volgens De Smidt (1977, 282) "de nieuw gevestigde bedrijven vanuit 
autochtoon groeiende concerns een stukje uitstoting vertegenwoordigen 
met veelal minder gekwalificeerde werkgelegenheid". Een kwaliteitsver-
schil dat misschien correspondeert met een ontbreken of onderontwikkeld 
zijn van bepaalde managementfuncties. 
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Interne groei. 
De interne groei krijgt een ruimtelijke dimensie als een onderneming met 
op haar bestaande vestiging tot uitbreiding overgaat (de meest 
voorkomende manier van interne groei), maar besluit om elders een 
nevenvestiging te beginnen. Een onderneming kan daartoe besluiten, als 
verdere groei op de traditionele vestigingsplaats problemen geeft 
(bijvoorbeeld doordat het aantrekken van nieuwe arbeidskrachten moeilijk 
is), de investeringskosten extra hoog zijn (door hoge bouwkosten, 
grondprijzen enz.), de externe omgeving verslechtert (door toenemende 
verkeerscongestie, woningnood, onveiligheid enz.) of uitbreiding ter plaatse 
onmogelijk of zelfs verboden is. In zo'n stresssituatie kan een onderneming 
besluiten elders een nevenvestiging te stichten, waardoor een meerves-
tigingonderneming ontstaat. 
Hoewel de interne groei, tengevolge van een stresssituatie bij een 
voorgenomen uitbreiding in de economische geografie veel aandacht heeft 
gekregen, wil dat nog met zeggen, dat er geen andere factoren een rol 
kunnen spelen. Zo kan ook op grond van defensieve overwegingen een 
gedeelte van de onderneming worden afgesplitst en verplaatst. Bij die 
interne groei is met uitbreiding de aanleiding, maar de wil tot 
verplaatsing. Dit kan gaan spelen, wanneer bijvoorbeeld de concurrentie-
strijd in het gebied van vestiging te zwaar wordt en een onderneming door 
gedeeltelijke verplaatsing de produktiekosten wil verlagen. 
Het ontstaan van een meervestigingonderneming door middel van interne 
groei is mogelijk gemaakt door de ontwikkelingen op het gebied van het 
transport en de commumkatie, waardoor een onderneming ondanks die 
ruimtelijke scheiding toch als een slagvaardige eenheid kan blijven 
opereren. Terwijl zeker ook niet mag worden vergeten, dat door allerlei 
ontwikkelingen de transportkosten en de communikatiekosten laag konden 
blijven, zodat een bedrijfsvcrplaatsing vaak ook een inspelen kon zijn op 
regionale verschillen m lonen en arbeidsaanbod. 
Voorts kan de structuur van de onderneming een dergelijke ruimtelijke 
scheiding uitlokken, wanneer een differentiatie naar activiteiten al haar 
neerslag heeft gevonden in afzonderlijke afdelingen. Verplaatsing wordt 
daardoor vergemakkelijkt. Deze differentiatie wordt beïnvloed door o.a. de 
omvang en de leeftijd van de onderneming. De manier waarop het produkt 
wordt vervaardigd en de soort van produkt kan eveneens een rol spelen. 
Dit verklaart ook mede de bevindingen van North (1974) dat onderne-
mingen die nevenvestigingen stichten, groter en ouder zijn dan onderne-
mingen die hun bedrijf integraal verplaatsen. 
Ook verschuivingen in het afzetpatroon kunnen naar onze mening een 
belangrijke drijfveer zijn. Die verschuivingen kunnen optreden, wanneer 
een onderneming m een perifere regio haar afzetmarkt vergroot tot over 
het gehele land. Wanneer daardoor het zwaartepunt van die afzet op een 
zodanige afstand van de vestigingsplaats komt te liggen, dat dit bezwaren 
oplevert, gaat een dergelijke onderneming er vaak toe over om op of na-
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bi) dat zwaartepunt een produktie-eenheid, servicepunt, magazijn of ver-
koopkantoor te vestigen. Zo bezaten van de in totaal 33 zelfstandige 
Friese industriële ondernemingen met 100 en meer werknemers in 1981 
(exclusief de primaire zuivelfabrieken) m 1982 maar liefst 14 een vrij 
omvangrijke produktie-eenheid en/of verkoopkantoor buiten de provincie 
Friesland. Ofte wel 42%. Dit werd gerealiseerd door zowel interne als ook 
externe groei. Van die 14 ondernemingen was bij 9 ondernemingen die 
nevenvestiging in of vlakbij de Randstad gesitueerd. Wij veronderstellen 
dan ook, dat het aantal meervestigingondernemingen in perifere regio's 
wel eens verhoudingsgewijs groter zou kunnen zijn dan onder vergelijkbare 
ondernemingen in de economische kernregio's.* 
Een soortgelijke aanleiding tot ruimtelijke groei vinden wij ook bij de 
in ternat ional iser ing van ondernemingen. In ternat ional iser ing is een 
belangrijke vorm van ruimtelijke groei. Hier is meestal het doorslag-
gevende motief voor het stichten van een vestiging in het buitenland het 
veiligstellen of het beter willen penetreren van een buitenlandse markt 
(Hakanson, 1979). Als die buitenlandse markt zonder problemen vanuit het 
moederland bewerkt zou kunnen worden, zou het overgrote deel van de 
geïnternationaliseerde ondernemingen (de werkelijk heel grote multina-
tionals uitgezonderd) niet tot het stichten van (een) buitenlandse ves-
tiging(en) zijn overgegaan. Hier kan worden verwezen naar Fröhlich (1976) 
die concludeert dat internationalisatie volgt op een proces van intensi-
vering van export. Een conclusie die vanuit eigen praktijkwaarneming kan 
worden onderschreven. 
Als afsluiting van deze paragraaf over de interne groei merken wij nog op, 
dat wij veronderstellen, dat het stichten van nevenvestigingen op grond 
van knelpunten op de oude vestigingsplaats, in de huidige periode van 
stagnatie en ingri jpende veranderingen in het produkt ieproces, zal 
verminderen en dat motieven van marktstrategische aard nog meer gaan 
overheersen. 
Externe groei. 
Van externe groei is sprake als de groei van een onderneming plaatsvindt 
door fusie of overname. Tot op dit moment is deze externe groei ook in 
het merendeel der gevallen nog een echte groei, waarbij de omzet en de 
personeelsomvang toenamen. Op dit fusie- en overnameproces komen we 
door middel van een afzonderlijk hoofdstuk nog uitvoerig terug, waarbij 
nog aandacht zal worden besteed aan de richting waarin die externe groei 
kan plaatsvinden. 
* Interessant is hierbij wel de vraag, in hoeverre deze centraal gelegen 
nevenvestiging in de loop der jaren kans ziet zijn positie ten kos-
te van de moeder te versterken en uiteindelijk hoofdvestiging te wor-
den. Er is dan van binnen uit een situatie van externe kontrole ont-
staan. Daarvan zijn in Friesland enkele voorbeelden aanwezig. Het 
markantste daarvan is Douwe Egberts N.V. 
27 
Een onderneming kan zowel interne als externe groei nastreven. Dat een 
onderneming op een gegeven moment (ook) gebruik maakt van de moge-
lijkheid van externe groei kan door een groot aantal factoren worden 
bepaald. Factoren die zeker beïnvloed worden door de conjunctuurfase, 
waarin een economie verkeer t . 
Fröhlich (1976) noemt als voordelen van externe groei boven interne groei: 
1. gemakkelijke toegang tot de nieuwe markt (de overgenomen onderne-
ming beschikt over een jarenlange ervaring en specifieke marktken-
ms); 
2. een overname kan gemakkelijk gefinancieerd worden (door betaling· in 
aandelen van de overnemende onderneming); 
3. het gevaar van het ontstaan van overcapacitei t wordt vermeden;* 
4. er onts taat geen extra spanning op de arbeidsmarkt." 
Als nadelen van de externe groei noemt Fröhlich: 
1. inpassen van het bestaande management; 
2. problemen bij het invoeren van nieuwe (concern) managementtech-
nieken; 
3. negatieve publiciteit (vooral in etnocentrische landen, wanneer de 
overname door een buitenlandse onderneming gebeurt . 
Aan deze opsomming van Fröhlich kan nog een ander voordeel worden 
toegevoegd, het synergie-effect. Dit begrip - door Ansoff uitgewerkt - wil 
zeggen, dat bij een fusie of overname combinatie - of samenvoegings-
voordelen een belangrijke rol kunnen spelen, (het zogenaamde 2 + 2 = 5 
effect) . Op grond waarvan dat effect optreedt en in hoeverre het nu 
werkelijk voorkomt, laten wij hier maar onbesproken. WIJ volstaan met op 
t e merken, dat de meningen daarover nogal uiteenlopen. 
VI. Organisatiestructuur en externe kontrole. 
Het ligt voor de hand, dat toen de belangstelling van de economische geo-
grafie voor de grote meervestigingonderneming was gewekt, er ook geke-
ken werd naar de relat ie tussen de ruimtelijke structuur en de organisatie-
s t ructuur . De ruimtelijke spreiding van een onderneming beïnvloedt onge-
twijfeld de organisatiestructuur en die beide staan weer in wisselwerking 
met de kontrole. Zo zal bijvoorbeeld binnen een onderneming die door de 
afzetontwikkeling gedwongen werd tot het st ichten van verschillende 
bedr i jven in d ive r s e geograf i sch ver u i t e e n l i g g e n d e landen, een 
voortdurende druk bestaan tot het doorvoeren van meer decentralisatie in 
de organisat iestructuur. Terwijl omgekeerd de organisatiestructuur van 
invloed is op de ru imte l i j ke spre id ing . Een s t r a k k e g e c e n t r a l i s e e r d e 
organisatie zal weinig voelen voor en ook geen raad weten met het 
oprichten van vestigingen in landen, waar een lokale vestiging een 
joint-venture behoort te zijn en het lokale management in meerderheid uit 
inwoners van dat land moet bestaan. 
* Deze beide overwegingen zullen naar onze mening meestal geen door-
slaggevende rol spelen. Daarvoor liggen ze te ver buiten de belangen-
sfeer van de onderneming. 
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De organisatiestructuur is de neerslag van een bepaalde ondernemingsstra-
tegie en zal bepaalde ontwikkelingen, waaronder ruimteli jke, trachten te 
beperken en te sturen. Er bestaat tussen beide ongetwijfeld een zeker 
verband. Maar dat is zeker met eenvoudig aan te geven en is bovendien 
niet van dien aard, dat de opbouw van de organisatiestructuur een 
onmiddel l i jke congruente weerspiegeling zal z i jn van de ru imte l i j ke 
spreiding der activiteiten (Keuning en Eppink, 1979, 138). 
Echter, niet alleen is het plaatje van de ruimtelijke structuur en dat van 
de organisatiestructuur niet congruent, ook het in kaart brengen van de 
organisatiestructuur is verre van gemakkelijk. De orgamsatiestruktuur 
geeft de opbouw, de samenstelling van een onderneming weer. De gekozen 
organisatiestructuur van een onderneming is weliswaar afhankelijk van de 
strategie* en van de beschikbare mogelijkheden (middelen en mensen), 
maar elke onderneming, zeker de grote meervestiging, bl i j f t desondanks 
een complex geheel. Wil men de organisatiestructuur zichtbaar maken door 
middel van een organisatieschema, dan ontkomt men niet aan simplif i-
catie. 
Die simplificatie resulteert erin, dat men zich beperkt tot het aangeven 
van de onderscheiden afdelingen en hierarchische niveaus, uitgaat van de 
officiële communicatiekanalen en daarbij gebruik maakt van een beperkt 
aantal begrippen bij de beschri jv ing. De zo weergegeven formele 
organisatiestructuur is echter slechts één dimensie van een onderneming. 
Daarnaast is er ook het informele netwerk, dat van grote betekenis kan 
zijn. Zelfs in die mate, dat ondernemingen met praktisch dezelfde formele 
organisatiestructuur, maar met verschillende informele netwerken, op be-
paalde terreinen geheel anders kunnen reageren.** 
De organisatiestructuur geeft slechts een beperkt beeld van een onder-
neming. Maar ze geeft toch een werkbare weergave, terwij l veel dieper 
graven wellicht geen beter inzicht garandeert. Zelfs het verzamelen van 
een grote hoeveelheid gegevens op basis van een groot aantal meetin-
strumenten en waardeschalen, geeft nog alt i jd niet een volledig en zuiver 
beeld van de werkelijkheid. Dit is wel gebleken uit de Aston-studies in de 
zestiger jaren, die - zie hiervoor Koot (1980) - toch ongeëvenaard groot 
van opzet en diepgang waren. 
Pretenties om op het terrein van de organisatiestructuur met ons onder-
zoek een bijdrage te leveren hebben wij niet. Wij zullen de opwekking van 
Lukkes (1977, 215) van een participatie van de economische geografie in 
* Hieronder verstaan WIJ de taakstelling ten opzichte van de externe 
omgeving. 
* * Dat geheel van ongeschreven gedragsregels en informele contacten 
wordt aangeduid met het begrip organisatiecultuur. Er is tegenwoor-
dig een groeiende aandacht voor de organisatiecultuur van een onder-
neming. Een cultuur die bloeit bij een kleinschalige en ongecompli-
ceerde organisatiestructuur. 
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de studie van de interne structuur van organisaties dan ook met opvolgen 
en ons beperken tot het bedacht zijn op een mogelijke relatie tussen de 
beslissingsbevoegdheid van de regionale vestiging en de organisatiestruc-
tuur van de gehele onderneming. 
Om die relatie te kunnen leggen gebruiken wij een typologie, ledere 
onderneming heeft weliswaar zijn eigen individuele organisatiestructuur, 
maar vaak is dat een var ia t ie op een bepaalde grondvorm. Welke 
grondvormen of structuurtypen men kan onderscheiden en benoemen, hangt 
af van de structuurparameter die men hanteert (De Leeuw, 1982). 
De structuurparameter die voor ons onderzoek het meest relevant is, is 
die naar decentralisatiegraad. Verwacht mag worden, dat de verschillende 
structuurtypen die op grond van die parameter onderscheiden worden, de 
re la t ie tussen de externe kontrole en de organisat iestructuur het 
gemakkelijkste zichtbaar maken. 
Voordat wij overgaan tot de behandeling van enkele grondvormen van 
organisatiestructuren naar toenemende graad van decentralisatie, moeten 
w i j eerst toch iets zeggen over de begrippen centra l isat ie en 
decentralisatie. Een continuum, zoals ook het begrippenpaar zelfstandig en 
met-zelfstandig. 
Volgens Keuning en Eppink (1979, 127) "is er sprake van relatieve centrali-
satie als beslissingsbevoegdheden sterk zijn geconcentreerd in één punt en 
is er sprake van relatieve decentralisatie als beslissingsbevoegdheden over 
meerdere punten zijn gespreid". Decentralisatie wordt door hen dus gezien 
als een verlegging van de beslissingsbevoegdheid. 
Die verlegging kan gebeuren door horizontale decentralisatie, waarbij de 
verschillende afdelingen in hun taakuitoefening in toenemende mate los 
van elkaar staan; of door verticale decentralisatie (eigenlijk identiek aan 
delegatie) waarbij de beslissingsbevoegdheid wordt overgedragen aan een 
lager hiërarchisch niveau. De praktijk leert, naar onze mening, dat in de 
t i jd gezien centralisatie en decentralisatie elkaar steeds weer opvolgen. 
Met enige fantasie kan men hier spreken van een voortdurende golfbe-
weging. 
Uitgaande nu van de decentralisatie als parameter worden door de 
organisatiedeskundigen verschil lende grondvormen of ideaaltypen 
onderscheiden. Zo onderscheidt Kruisinga (1956) bijvoorbeeld drie. Keuning 
en Eppink (1979) doen dat ook. Vlotman (1981) onderscheidt echter weer 
vier. Dat gebeurt ook door Лоеіе (1977), terwi j l De Leeuw (1982) volstaat 
met een tweetal. 
Deze verschi l len in aantal grondvormen vinden hun oorzaak in 
verschillende mate van verbijzondering. Voor ons onderzoek l i jkt een 
driedeling die grotendeels is afgeleid van die van Keuning en Eppink als 
meest gedetailleerde indeling, het beste bruikbaar voor de registratie van 
verandering in de positie van de regionale vestigingen. 
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B I J deze organisat ievorm heeft een par t ië le spreiding van ui tvoerende 
onderdelen van één of enkele ondernemingsfunct ies plaatsgevonden. In 
bovengenoemd voorbeeld is dat gebeurd voor de produkt ie en de verkoop. 
Deze meervest ig ingondenemmg kent bui ten de hoofdvest ig ing nog een 
d r ie ta l a fzonder l i jke produktie-eenheden (PA, PB en PC) en een twee ta l 
verkoopeenheden (VI en V2). Die produkt ie-eenheden bez i t ten meestal het 
niveau van een werkplaats . De eigen beslissingsbevoegdheid is min iem en 
de p l a a t s e l i j k e man is w e i n i g meer dan een w e r k m e e s t e r of een 
afdel ingshoofd. 
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2. Organisatievorm waarin de functionele eenheid domineert. 
Hoofdvestiging Direktie 
inkoop produktie verkoop odm/fin P?& zaken 
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Оеге organisat ievorm w o r d t door Keuning en Eppmk (1979, 1^3) omschre­
ven als een organisat ievorm waar de vakspecial isten uit het hoofdkantoor 
v ia "een eigen vertegenwoordig ing" m de plaatsel i jke vest ig ing domineren. 
" D i t vakspecial isme w o r d t met doorbroken door op geografische gronden 
gelegde coòrdinat iebevoegdheden ter plaatse ( ). De funct ionarissen in 
de vest igingen z i jn , zoals uit het schema b l i j k t , rechtst reeks verantwoor-
ding verschuldigd aan hun funct ionele chefs op het hoofdkantoor" . 
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3. Organisatievorm waarin de plaatselijke eenheid domineert. 
Hoofdvestiging Direktie 














Er is nu per v e s t i g i n g een p l a a t s e l i j k e l e i d e r , d ie de a a n w e z i g e 
o n d e r n e m i n g s f u n c t i e s c o ö r d i n e e r t en de v e s t i g i n g , z o w e l b innen de 
organisat ie als naar bui ten (naar de lokale omgeving), ver tegenwoord ig t . 
Wanneer de organisat ie erg omvangr i jk is en zich over een groot gebied 
u i t s t rek t , wordt vaak voor een div is iestructuur gekozen. Als u i tv loe ise l van 
hun grote mate van onafhankel i jkheid z i jn deze divisies vaak ook p ro f i t 
r e n t r a . D i t houdt in , dat ze - volgens De Leeuw (1982, 250) - geacht 
worden zel f hun winst te vergroten en zel f hun economisch beleid (binnen 
cent ra le regels) te bepalen. 
Binnen deze sterk gedecentral iseerde organisat ievorm onderscheidt o.a. 
V lo tman (1981, 36) op concernniveau nog de produk t -mark torgamsat ie en 
de geograf ische organisat ie. (4) 
De organisat ievorm met par t ië le funct iespreid ing - natuur l i j k met a l ler le i 
indiv iduele aanpassingen - zouden wi j met name kunnen aan t re f fen bij de 
kleine meervest ig ingondernemmg en dan in s i tuat ies waar in deze ontstaan 
is door mm of meer gedwongen verplaatsing van bepaalde bedr i j f sac t i v i -
33 
t e i t e n . Aan de organisat ievorm waarin de funct ionele eenheid domineer t , 
word t general iserend vaak de voorkeur gegeven, als een gering aantal in 
hoge mate gestandaardiseerde produkten of diensten aan één of enkele 
mark ten wordt geleverd. De organisat ievorm waarin de plaatsel i jke een-
heid domineer t , zien wi j vaak naar voren komen, als de d ivers i te i t in 
produkten groot is, de onderl inge afhankel i jkhe id van de verschi l lende 
vest ig ingen gering is en de marktgebieden sterk gespreid en onderl ing ook 
du ide l i jk gescheiden z i j n . 
In werke l i j khe id komen bovengenoemde dr ie grondvormen bijna nooit in 
zu ivere vorm voor. Vaak t re f fen wi j een menging van twee of meer 
grondvormen aan. Met name geldt dat voor beide laatste typen. B i jvoor-
beeld wanneer binnen de verschi l lende divisies weer een funct ione le orga-
n isat ies t ruc tuur bestaat. Of wanneer binnen een d iv is iest ructuur toch weer 
één ondernemingsfunct ie onder het hoofdkantoor b l i j f t va l len. Soms zi jn 
die vermengingen niet zozeer het gevolg van een goed doordachte aanpas-
sing aan een bi jzondere externe omgeving, maar z i jn ze het gevolg van 
enkele opeenvolgende en slechts ten dele gerealiseerde reorganisat ies. Ook 
nog niet geheel ingepaste overnames zouden to t een verstor ing kunnen 
le iden. 
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IM EXTERNE GROEI EN EXTERNE KONTROLE. HET FUSIE- EN 
OVERNAMEPROCES 
1. Inleiding. 
In de jaren na 1965 wordt de interne groei overvleugeld door de externe 
groei. Deze overheersing van de externe groei is vooral het gevolg van de 
spectakuldire toename van het aantal fusies en overnames. Dit fusie- en 
overnameproces vormt derhalve de motor achter de sterke toename van de 
externe kontrole in een probleemgebied zoals Friesland. Dit impliceert, 
dat wij om de toename en de inhoud van de externe kontrole te kunnen 
verduidelijken, er niet om heen kunnen om eerst aan dat fusie- en 
overnameproces aandacht te besteden. 
Voor dit proces bestaat vrij veel belangstelling. Het spectakulaire karakter 
gaf daar ook a a n l e i d i n g t o e . Wanneer men e c h t e r da t fusie- en 
overnameproces wenst te bezien in zijn ruimtelijke consequenties, dan 
ervaart men dat die relat ie erg complex is (Hayter en Watts, 1983, 167) 
en dat de motieven en gevolgen nog steeds niet volledig doorgrond worden 
(Green en Cromley, 1982, 359). Het geven van een afdoende verklaring 
voor a l le a s p e c t e n en e f f e c t e n zul len WIJ dan ook m e t n a s t r e v e n . 
Het fusie- en overnameproces vertoont al naar gelang de invalshoek van 
waaruit men het wenst te bestuderen, verschillende facetten. Het is zowel 
het proces dat de externe groei voedt, als tegelijkertijd het proces door 
middel waarvan een concentrat ietendens zich mede manifesteert .* Of 
anders ge/cgd, wat vanuit de mdmducle onderneming bezien een proces 
van externe groei is, kan vanuit het oogpunt van een gehele bedrijf skiasse 
een concentrat ieproces zijn. Vooral voor die laatste invalshoek bestaat 
veel belangstelling. In deze beschouwing zullen wij van beide invalshoeken 
gebruik maken. 
De b e l a n g s t e l l i n g voor he t fusie- en o v e r n a m e p r o c e s wordt vee la l 
g e p l a a t s t in het kader van de groei \ a n g r o t e m u l t i r e g i o n a l e en 
multinationale ondernemingen. Лап dat kader zullen wij hier met tornen. 
Daarom zullen wij dit hoofdstuk beginnen met een korte beschouwing over 
het ontstaan en de groei van het grote concern. Daarna zullen wij ingaan 
op het fusie- en overnameproces zeil en wel in het bijzonder op de 
richtingen waarin het proces zich kan manifesteren en op de drijfveren, 
* Behalve door fusies en overnames kan concentrat ie ook optreden als 
gevolg van sluiting van ondernemingen. 
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die het zijn expansiekracht verschaffen. Inzicht m beide kunnen 
waarschijnlijk verhelderend zijn voor het verklaren van de omvang en de 
inhoud van de externe kontrole. 
Ter afronding van dit hoofdstuk zullen wij nog summier die theorieën 
noemen, die in de economische geografie gehanteerd worden bij het 
verklaren van de ruimtelijke consequenties van dit proces en die als 
referentiekader voor ons empirisch onderzoek kunnen dienen. 
II. Het ontstaan en de groei van het concern. 
Het concern, vaak uitgegroeid tot een multinationale onderneming, is een 
betrekkelijk recent fenomeen. In de jaren rond 18^9 werkten er volgens 
schattingen van De Jonge (1968, 233) slechts enkele tienduizenden per-
sonen in Nederland in de industrie "waarvan vijf tot tien procent in het 
grootbedrijf" (dat wil zeggen bedrijven met meer dan 50 werknemers). Het 
beeld werd dus volledig bepaald door het kleinbedrijf. Hoewel elders in 
Europa de industrialisatie al aanzienlijk verder was voortgeschreden, was 
ook daar de situatie fundamenteel niet anders dan bij ons. 
De bakermat van het grote concern m zijn huidige organisatorische 
verschijningsvorm moeten wij zoeken in de Verenigde Staten. In dat land 
gaf volgens Chandler (1980) de opkomst van de particuliere spoorwegen de 
stoot tot het ontstaan van een ondernemingsvorm die verschillende 
vestigingen omvatte en die bestuurd werd door een hiërarchie van 
gesalarieerde managers, die met de (volledige) eigenaars (meer) waren. 
In de jaren die daarop volgden, kwamen dit soort ondernemmgsvormen ook 
m andere landen tot ontwikkeling. Uiteraard wel met bepaalde 
accentverschillen, omdat - zoals Hannah (1980, 69) het formuleert: 
"combinations of factors that include cultural attitudes, values, ideologies 
and social structure as well as the nature of markets and the available 
technology" een vormende rol spelen. 
Zo zien wij, dat het aandeel van de grootste industriële ondernemingen in 
de totale netto toegevoegde waarde van de industrie volgens Hannah 
(1980, kl) m de beginjaren zeventig voor de Verenigde Staten 3306 en voor 
Groot-Brittanmë zelfs ^3% bedroeg. Het aandeel van de honderd grootste 
ondernemingen in het totale binnenlandse produkt van de E.G. tegen 
marktprijzen bedroeg in 1979 volgens De 3ong (1982, 315) 29,5%. 
Nederland conformeert zich aan dat beeld. Ook in ons land is de invloed 
van de grote concerns in de industrie duidelijk aanwezig en is die invloed 
de laatste decennia toegenomen. Volgens Jansen (in Wever 1980, 785) nam 
het aandeel van een tiental grote industriële concerns in de industriële 
werkgelegenheid toe van 18,4% m 1960 tot 24,3% in 1971 en tot 26,1% in 
1978. Deze groei van het werkgelegenheidsaandeel is vooral het gevolg 
geweest van externe groei, die na 1965 een dermate grote omvang 
aannam, dat men zelfs sprak van een fusie- en overnamegolf. 
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De groeiende betekenis van het grote concern heeft een twee ta l gevolgen, 
die wi j hier speciaal wi l len noemen. In de eerste plaats le idt deze 
concent ra t ie t o t een verandering van de gehele economische s t ruc tuur . 
Het concern schakelt in tern het mark tmechanisme u i t . De inv is ib le hand 
wordt vervangen door een hierarchische coörd inat ie -zoals Daems (1977, 2) 
deze noemt - die binnen het concern al le in teract ies tussen de diverse 
vest igingen rege l t . Het concern is dus een a l te rna t ie f en daarmee ook een 
bedreiging voor de v r i je mark t , waarop de zel fstandige k le ine en midde l -
grote onderneming b l i j f t aangewezen. Waar deze hiërarchische coörd inat ie 
de mark tcoörd ina t ie verdr ingt , omdat die coörd inat ie e f f i c i ën te r (dus 
goedkoper en sneller) is, daar gaat de concurrent iepos i t ie van de ze l f -
standige onderneming ver loren. De gevolgen daarvan openbaren z ich in 
bedr i j fss lu i t ingen en overnames. De overnamegol f geeft derhalve niet 
al leen de externe expansiedr i f t van de grote meervest ig ingonderneming 
weer, ze is ook een symptoom van het a fbrokkelen van de bestaansbasis 
van de resterende zelfstandige kleine en middelgrote ondernemingen. 
In de tweede plaats oefent het concern met al leen een s t ruc tuurw i jz igende 
invloed op de nat ionale volkshuishoudmg u i t , maar door de sterke geogra-
f ische spreiding van zi jn economische a c t i v i t e i t e n over het nat ionale 
t e r r i t o r i u m , oefent het ook een speciale invloed uit op de diverse regio-
nale economieën. Of zoals Krumme (1970, 31â) onder woorden bracht : 
"Wi th increasing size and regional dispersion of corporat ion ac t i v i t i es , 
fac tors which are endogenous to the f i r m play an increasing role in 
locat ional decis ion- mak ing" . 
Een deel van de regionale economische veranderingen duikt onder in het 
concern. Ze worden van exogene veranderingen to t endogene on tw i kke -
l ingen binnen één of enkele concerns. De regionale prob lemat iek , maar ook 
de h e r s t r u c t u r e r i n g s p r o b l e m a t i e k w o r d t , zoa ls K o o t (1978 , 133) 
consta teer t , beheerst door interne ontwikke l ingen binnen enkele grote 
concerns. W I J kunnnen hierb i j denken aan de hers t ruc tu rer ing van de 
tex t ie l indus t r ie en de grote scheepsbouw. Of aan de eventuele gevolgen 
die een gewi jz igde s t ra teg ie van de mul t inat iona ls zou kunnen hebben voor 
sommige regionale ekonomieën. Het behoeft geen betoog, dat de regionale 
prob lemat iek daardoor niet alleen een andere dimensie k r i j g t , maar 
daarmee ook ondoorgrondel i jker wordt . 
I I I . De richting waarin het fusie- en overnameproces zich voltrekt. 
Men kan het fus ie- en overnameproces bezien naar de r i ch t ing waar in het 
z ich vo l t rek t . Vooral bij ondernemingen die 'doen' aan strategische beleids-
fo rmu lenng wordt vaak nadrukkel i jk voor een bepaalde r i ch t ing gekozen, 
waar in de onderneming zal moeten expanderen en wordt vervolgens ge-
probeerd (al naar gelang de eigen mogel i jkheden en de aanwezigheid van 
geschikte overnamekandidaten) de onderneming in die gewenste r i ch t i ng te 
laten groeien. Het fus ie- en overnameproces kan nu verdeeld worden over 
de volgende groe i - of concen t ra t iench t ingen : 
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a. Horizontale groei/concentratie. 
B I J deze g roe inch t i ng expandeert een onderneming door het fuseren met 
of het overnemen van ondernemingen, die volgens De Jong (1972, 12) in 
he tze l fde stadium van de bedr i j fskolom werkzaam zi jn en ident ieke, 
subst i tueerbare of nauw verwante produkten voor tbrengen. Deze vorm van 
g roe i / concen t ra t ie is, wanneer wi j van aantal len ondernemingen ui tgaan, 
na de Tweede Wereldoorlog doorlopend overheersend geweest in het fus ie-
en overnameproces. Zowel in Nederland (1) als bi jvoorbeeld ook in de 
Verenigde Staten en in Groo t -Bn t tann ië . 
b. Vertikale groei/concentratie. 
Bi j deze g roe inch t ing v indt fusie of overname van ondernemingen plaats, 
die to t een ander stadium van dezelfde bedr i j fsko lom kunnen worden 
gerekend, waarbi j volgens De Jong (1972, 15) "van voor- en achterwaartse 
i n teg ra t i e gesproken word t , al naar gelang de in i t iërende onderneming 
hoger of lager m de bedr i j fskolom gelegen ondernemingen overneemt of op 
andere wi jze aan zich koppel t " . Deze fusies of overnames vinden vooral 
plaats door ondernemingen die zich aan de ui te inden van de bedr i j fskolom 
bevinden; dat w i l zeggen of m de d is t r ibu t ie - of in de grondstof fensfeer. 
Het aantal van dit soort fusies en overnames is a l t i j d bet rekke l i jk gering 
geweest en zou volgens Schenk (1977, 126) de tendens vertonen om 
re la t i e f te rug te lopen. 
с Diversif icatie. 
H i e r v a n is s p r a k e als een o n d e r n e m i n g door m i d d e l van f u s i e s en 
overnames van ondernemingen met een voor haar nieuw produkt doordr ingt 
op een nieuwe m a r k t . Tussen overnemende en overgenomen onderneming 
bestaat veelal wel een zekere verwantschap, die kan l iggen op het t e r r e i n 
van de p r o d u k t i e t e c h n i e k , market ing of verkoop. Het vaststel len van 
d i v e r s i f i c a t i e s is bepaald geen gemakkel i jke opgave en wordt bepaald door 
de c l a s s i f i k a t i e in produktgroepen. Hoe ru imer die c l a s s i f i k a t i e , hoc ge­
r inger de d i v e r s i f i c a t i e . Vooral in de zevent iger jaren is bij de overnames 
het accent meer op de d ivers i f icat ies komen te l iggen. 
d. Conglomeraatvorming. 
H e t onderscheid tussen d i v e r s i f i c a t i e en c o n g l o m e r a a t v o r m i n g is lang niet 
a lgemeen. Vaak worden beide tezamen genomen en met één van beide 
aanduidingen benoemd. Wij zullen echter beide begrippen van elkaar 
onderscheiden, waarb i j wi j van cong lomeraatvorming spreken als elke 
verwantschap ontbreekt . Over de beweegredenen die schuilen achter deze 
g r o e i / c o n c e n t r a t i e n c h t i n g bes taa t geen d u i d e l i j k h e i d . % aa rsch i j n l i jk 
o v e r h e e r s e n h ie r b e l e g g i n g s o v e r w e g i n g e n , d ie gaan spelen als onder -
nemingen over ru ime f inanciële middelen beschikken. Zoals bi jvoorbeeld m 
G r o o t - B r i t t a n n i ë b i j o n d e r n e m i n g e n d ie g e d e e l t e l i j k g e n a t i o n a l i s e e r d 
w e r d e n , of in N e d e r l a n d met o n d e r n e m i n g e n die b i j m i j n s l u i t i n g e n 
bet rokken waren. Voor conglomeraatvorming geldt , dat ZIJ een recente 
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groe i r i ch t ing is, die echter m de toekomst wel weer eens aan betekenis 
zou kunnen inboeten. 
Het onderscheid naar r i ch t ing waarin het fus ie- en overnameproces plaats-
v indt , kan voor onze studie misschien een belangwekkend aspect z i jn . Er 
wordt namel i jk wel eens verondersteld, dat met de verschi l lende r ich t ingen 
ook het e f fec t van de fusie of overname op het funct ioneren van de 
overgenomen onderneming var ieer t . D i t zou dan ook betekenen, dat er een 
verband bestaat tussen groe i r i ch tmg en de gevolgen van de externe 
kont ro le . 
Hor izonta le overnames l i jken vanuit het oogpunt van de overnemende 
onderneming de minste onzekerheid en r is ico met zich te brengen. Deze 
overnames z i jn het gemakkel i jks t m te passen. Het gaat hier vaak volgens 
Green en Cromley (1982, 361) om één-produktondernemingen (zowel wat 
be t re f t de overnemende als de overgenomen onderneming). 
Maar bi j de overgenomen onderneming komt het vaak wel t o t ingri jpende 
aanpassingen, waarbi j het verl ies aan onafhankel i jkheid m beslissingsbe-
voegdheid groter zou zi jn dan bij andere externe g roe inch t ingen . Soms 
volgt hier, als de overnemende onderneming al leen geïnteresseerd was in 
het mark t - of grondstof fenaandeel, zelfs een s lu i t ing. Een voorbeeld 
daarvan is in Fr iesland gemakkel i jk gevonden. Het concentrat ieproces in 
de Friese zuive l industr ie heef t daar geleid t o t s lu i t ing van k le ine, over-
genomen fabr ieken (Van den Bremen, 1977). 
Deze visie sluit aan bi j het oordeel van Watts (1980, 121 en 125) die -
waarschi jn l i jk al leen afgaande op ontwikke l ingen in G roo t -Bn t t ann ië -
opmerk t , dat bi j hor izonta le concentrat ie de kans op ra t iona l isa t ie met 
mogel i jke negatieve toekomst ige gevolgen, zoals a fs to ten , aanpassing enz. 
het grootst is. In het verlengde daarvan l iggen ook de u i tkomsten van 
North (1974) in de Nor thern Region van Groo t -Bn t t ann ië , waaru i t bleek 
dat het aantal mislukkingen onder dat soort overnames het ta l r i j ks t was. 
Green en Cromley staan echter - ook wanneer het gaat om het werk-
gelegenheidseffect - posi t ie f tegenover hor izonta le overnames. Z i j s te l len: 
"Fo l lowing a hor izonta l merger individual acquired plants in the short run 
increase employment . This was true for every industry class and region, 
al though they d i f fe red in degree. Single c i t y plants which tended to be 
small benef i t ted s ign i f i cant ly f rom a merger w i th a larger f i r m " (369). 
Deze voorbeelden - w i j zouden ze met nog verschi l lende andere kunnen 
aanvullen - z i jn vol ledig verschi l lend m het inschat ten van het e f f ec t op 
de overgenomen onderneming. En dan gaat het hier nog slechts om de 
meest doorgrondel i jke g roe inch t ing ! 
Het betekent derhalve, dat al wordt een re la t ie tussen de g roe inch t i ng 
enerzi jds en de gevolgen en de inhoud van de externe kont ro le anderzi jds 
algemeen erkend, er nog geen overeenstemming bestaat over wat die 
re la t ie inhoudt. Vtij zul len in elk geval nagaan of op basis van ons 
onderzoeksmater iaal hierover conclusies kunnen worden get rokken. 
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IV. Beweegredenen die leiden tot fusie en overname. 
Een grote meervestigingonderneming is een complexe organisat ie, 
waarbinnen a l ler le i overwegingen, ambi t ies, verwachtingen enz. de 
stuwkracht kunnen leveren voor het fusie- en overnameproces. Er is geen 
alles omvattende theorie, die dit kan verklaren. De opvatting van de 
traditionele economische theorie, dat de ondernemer slechts streeft naar 
winstmaximalisatie, is daarbij allang verlaten. Deze benadering vinden WIJ 
bijvoorbeeld goed weergegeven in de opvatting van De Vooys (1920, 17) die 
uiteenzette, dat "de diepere oorzaak van de concentratie ( ) slechts 
gevonden (wordt) indien men een antwoord kan geven op de vraag waarom 
concentratie meer winst bezorgt dan concurrentie". Maar deze benadering 
is in de praktijk toch te simpel gebleken. Externe groei of anders 
beschouwd, het concentratieverschijnsel is geen zuiver economisch feno-
meen. "Factors beyond market structure" (De Fcyter, 1982, 22) spelen hier 
mede een belangrijke rol. Ook al bereikt men met concentratie, dat 
daarmee de intensiviteit van de concurrentie in een bedrijfstak vermindert 
(Daems en Douma, 198*0. 
Gezien de opzet van deze studie zullen wij afzien van uitvoerige theore-
tische beschouwingen over dit aspect van het fusie- en overnameproces. 
Het bl i j f t straks bij ons onderzoek ook - doordat het moeilijk in beeld valt 
te brengen - achter de horizon. Wij zullen daarom volstaan met een korte 
opsomming van de ons inziens meest belangrijke beweegredenen die een 
rol spelen. Een opsomming die dus geen volledige mventarisatie is. Bij die 
keuze zijn wij ten dele op eigen praktijkkennis afgegaan. 
BIJ een inventarisatie en selectie van beweegredenen speelt de invalshoek 
een rol. Zo kan men vooral oog hebben voor menselijke factoren en dan 
met name voor die gedragsfactoren die op het managementniveau spelen. 
Wat beogen de leidinggevende groepen of individuen eigenlijk? 
Hetgeen men op dit niveau nastreeft, is lang niet alti jd zakelijk bepaald. 
3uist in de sfeer van fusies en overnames wordt vaak - zoals Hoogstraten 
(1982, 83) aan de hand van zijn onderzoek vaststelde - opportunistisch en 
gevoelsmatig gehandeld; zelfs als een onderneming in een strategisch plan 
de overname van ondernemingen als een der alternatieven heeft opge-
nomen. Omdat misschien opportunisme en gevoelsoverwegmgen de over-
hand hebben, treden er ook gemakkelijk verschuivingen op. Verschuivingen 
die kunnen samenhangen met conjunctuurschommelingen, veranderingen in 
het normen- en waardenstelsel van de samenleving, met modeveran-
deringen in de strategieformulering enz. 
Men kan echter - in plaats van een behavioristische zienswijze - meer oog 
hebben voor een mechanische benadering en daarop de nadruk willen 
leggen. Zo kunnen er bi jvoorbeeld ontwikkel ingen in de technologie 
optreden die schaalvergroting met zich meebrengen en daarmee tot fusies 
en overnames aanleiding geven. Of er kunnen bepaalde veranderingen in de 
afzet plaatsvinden, die een onderneming stimuleren tot het zoeken van 
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nieuwe produkten. Een zoekact ie die kan resul teren in het fuseren met of 
het overnemen van ondernemingen die zich bezighouden met het maken 
van andere veelbelovende produkten. 
Wij hebben voor geen van beide benaderingen een voorkeur en derhalve 
zul len wi] onze beweegredenen successievel i jk u i t beide benaderingen 
pu t ten . Wij knopen daaraan soms ook veronderste l l ingen vast ten aanzien 
van de g roe inch t i ng . 
1. Persoonlijke ambitie. 
Hoewel een concern meestal bestuurd wordt door een team van managers, 
dat op zi jn beurt weer bi jgestaan wordt door een Raad van Commissar is -
sen, t r e f f en WIJ ook daar soms een s i tuat ie aan, waarb i j een of enkele 
personen toch het concern nagenoeg vo l led ig beheersen en door hun 
persoonl i jkheid er een stempel op drukken. In zulke concerns kunnen de 
persoonl i jke ambi t ies van die personen m de leiding duidel i jk de groei 
beïnvloeden.* 
D i t b l i j k t b i jvoorbeeld als men kennis neemt van de wordingsgeschiedenis 
van enkele grote concerns in Nederland. Zoals Phi l ips met Anton Phi l ips. 
O f A . K . U . (nu opgegaan in Akzo ) me t Jacques C o c n r a a d H a r t o g 
(Dendcrmonde, 1961). Of Umlever , waarover Paul Ri jkens (1965, 60 en 61) 
zegt : "neen, de mensel i jke ambi t ie heeft zeer zeker bij de to ts tandkoming 
van Umlever een grote rol gespeeld. Wat groot is, heeft de neiging om nog 
groter te worden en te w i l len worden. Dat is de natuurkracht in de mens, 
en werkt door m de scheppingen van de mens, onverschi l l ig of het dan een 
nat ie , een voetbalc lub of een vennootschap be t re f t " . 
De verstrengel ing van persoonli jke ambi t ies en de belangen van de 
onderneming kunnen ook negatieve gevolgen hebben. De persoonl i jke amb i -
t ies kunnen namel i jk de draagkracht van de onderneming te boven gaan, 
waardoor overgenomen ondernemingen niet meer goed geïntegreerd wor-
den. Of er worden - in de sfeer van het moment - te snel beslissingen 
genomen, die te veel r is ico 's in zich bergen. U i t een recent ver leden z i jn 
gemakkel i jk enkele spectakulaire voorbeelden op te diepen, waarbi j die 
groei op een mis lukk ing u i t l iep . Vtij noemen hier Nederhorst , O .G.L .M, en 
Ν.ΒΛ1. Concerns die ook in Friesland verscheidene overnames hebben 
gepleegd. 
* B i j k leine en m i d d e l g r o t e ondernemingen is die invloed van één of 
enkele personen natuur l i j k nog vaker en nadrukkel i jker aanwezig. In 
d i t verband ste l t Gerards (1980, 33) dat "b i j kleine organisat ies (dat 
w i l zeggen organisat ies tussen 200 en 1000 personen) het karakter van 
de manager een overwegend grote rol speelt bij de verk la r ing van het 
organisat iegedrag". 
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Het streven naar het opbouwen van een grote onderneming wordt waar­
schijnlijk ook gestimuleerd door het feit dat daarmee mogelijk voor de 
topleiding deuren opengaan naar commissariaten bij andere concerns, naar 
adviseursschappen en naar lidmaatschappen van instellingen en adviesorga­
nen met status. Uiteraard versterkt dat het persoonlijke prestige, maar 
het biedt ook voordelen voor de onderneming, omdat zo belangrijke 
face-to-face contacten ontstaan. Trouwens het deeluitmaken van een 
dergelijk soort netwerk kan ook weer gevolgen hebben voor het fusie- en 
overnameproces. Juist hier zouden wel eens de nodige contacten voor 
fusies en overnames kunnen worden gelegd, zodat dit soort netwerken 
tegeli jkerti jd een broedplaats is voor dit soort activiteiten. 
De persoonlijke ambities kunnen zich uitstrekken tot elke gewenste groei-
richting. Maar men mag veronderstellen, dat ondernemingen die beheerst 
worden door persoonlijke ambities van de leiding, vaak een voorkeur 
hebben voor die groeinchting die in een bepaalde periode overheerst of in 
de belangstelling staat. De kans dat de overgenomen onderneming moeilijk 
binnen de organisatiestructuur wordt ingepast, zal hier groot zijn. Πιΐ 
brengt misschien enerzijds een geringe mate van externe kontrole met 
zich, maar anderzijds kan die externe kontrole ook veelvuldig aan veran­
deringen onderhevig zijn. 
2. Het streven naar zekerheid of continuFteit. 
Het alt i jd aanwezige verlangen naar zekerheid kan zich door omstandighe­
den openbaren in een beleid, dat er op gericht is om door fusies en 
overnames de concurrentiepositie te verbeteren. Ingrijpende veranderingen 
wekken bij ondernemingen, waarvan toch alti jd een behoorlijk aantal 
permanent in hun voortbestaan wordt bedreigd, al snel gevoelens van 
onzekerheid op en resulteren in het zoeken naar zekerheid of continuïteit. 
Zo'n ingrijpende verandering kan een omvangrijke uitbreiding van de markt 
zijn, die enerzijds meer afzetmogelijkheden biedt, maar anderzijds zorgt 
voor nieuwe concurrenten. Ook de noodzaak om terwille van compensatie 
van sterk stijgende loonkosten aanzienlijke arbeidsproduktiviteitsstijgingen 
te realiseren via de weg van de schaalvergroting en verandering m 
kapitaalmtensiteit kan zo'n drijfveer zijn. 
Van zo'n omvangrijke marktvergrotmg was sprake bij de vorming van de 
E.G. In die periode was in Nederland het algemeen gevoelen*, dat de 
daaruit voortvloeiende groeimogelijkheden alleen voor de zeer grote onder-
nemingen waren weggelegd en dat voor de kleine en middelgrote onder-
nemingen de perspectieven ongunstig waren. Hun financíele armslag zou te 
gering zijn om de investeringen te plegen die voor een optimale bedrijfs-
grootte noodzakelijk zouden zijn. Zonder een optimale bedrijfsgrootte zou 
* Die visie vinden wij bijvoorbeeld terug in een groot aantal publicaties 
uit die tijd zoals De nota inzake groei en structuur van onze eco-
nomie (1966, 86) en De Nederlandse economie aan de vooravond van 
de gemeenschappelijke markt (Voorlichtingsdienst E.E.G. 1966, 11). 
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geen concurrerende massaproduktie mogelijk zijn en zou de onderneming 
niet over voldoende middelen beschikken om intensieve reclame te voeren, 
marktontwikkelingen te plegen en research te ondernemen. 
Volgens die gedachtengang was een snelle schaalvergroting noodzakelijk 
om de zogenaamde optimale bedrijfsgrootte te bereiken. Een geleidelijke 
groei was in deze situatie geen adequaat antwoord. Fusies en overnames 
daarentegen getuigden wel van een alert reageren. Voor zover dit soort 
gedachten nog niet door het management was omhelsd, werden ze er door 
de overheid, wetenschappers, banken en adviesbureaus wel ingehamerd. (2) 
Vanaf 1964 speelt met alleen marktvergroting een rol, maar wordt in 
Nederland ook de noodzaak om te komen tot aanzienlijke arbeidsproduk-
t m t e i t s s t i j g i n g e n een belangri jke d r i j f veer . Al leen daardoor kan de 
industrie de jaarlijks flink stijgende loonkosten het hoofd bieden. Deze 
verbeter ingen van de arbeidsprodukt iv i te i t werden behaald door het 
vervangen van arbeid door kapitaal. Een vervangingsproces, dat ook weer 
de opt imale bedr i j fsgroot te opstuwde en derhalve resulteerde in 
horizontale overnames. 
Behalve voor schaalvergroting kon een onderneming in zijn streven naar 
continuïteit ook kiezen voor een geheel andere strategie, namelijk die van 
het ontvluchten van te arbeidsintensieve activiteiten. Een strategie die des 
te aantrekkelijker wordt, als het bovendien gaat om produkten die de 
rijpheidsfase zijn genaderd (zie paragraaf IV). Een onderneming die kiest 
voor een dergelijke strategie zou kunnen streven naar diversificatie en 
conglomeraat vor m ing. 
Het streven naar zekerheid of continuïteit is een van de belangrijkste 
motieven voor het fusie- en overnameproces. Het concentreert zich zeker 
niet op één bepaalde groeirichting, maar omvat waarschijnlijk het gehele 
spectrum. Aangenomen mag worden dat de hor izontale fusies en 
overnames zullen overheersen, waarbij misschien in een fase dat het 
accent meer kwam te liggen op het ontv luchten van t rad i t ione le 
activiteiten, het aantal diversificaties en conglomeraatvormingen toenam. 
3. De drang tot navolging. 
In het bedrijfsleven is navolging een belangrijke drijfveer. Ondernemers 
zijn - volgens Mc Guire (1969, 126) - gevoelig voor wat zij als succesvol 
gedrag van anderen beschouwen en ze reageren daarop vaak met navol-
ging. Binnen een regionale economie of binnen een bedrijfsklasse kunnen 
zo enkele ondernemingen een voortrekkersrol spelen. Deze navolging vin-
den wij terug in de imitatieve concurrentie. Deze imitatieve concurrentie 
is - volgens De -Tong (1982, 304) - niet alleen verantwoordelijk voor 
diffusie van verworvenheden, maar ze kan zich ook manifesteren in het 
navolgen van fusies en overnames. Vooral als binnen en buiten eigen kring 
(wij denken hierbij vooral aan de financiële wereld) die fusies en over-
names gewaardeerd worden als uitingen van dynamisch ondernemerschap. 
In zo'n sfeer van bewondering zijn er fusies en overnames gepleegd om 
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wi l le van de fusie en overname. Ook al werden er (achteraf ) ra t ionele 
overwegingen aangevoerd. 
Het hoeft geen betoog, dat het leggen van een re la t ie met een bepaalde 
g roe i r i ch t ing hier wel heel erg spectaculair is en derhalve beter achter -
wege kan b l i j ven. 
4. De druk van buiten. 
Hoewel niet veelvuld ig komen soms toch ook (spectakulaire) fusies en 
overnames to t stand door druk van bui ten. Die druk van bui ten kan be-
staan in overreding, s t imu lan t ia in de vorm van geldel i jke steun en pressie. 
Vaak worden al le dr ie ge l i j k t i j d i g u i tgeoefend. 
Het u i toefenen van een dergel i jke druk kan a l leen, als degene die druk 
wenst te hanteren, invloed heeft op de onderhavige ondernemingen. Die 
invloed is enerzi jds a fhankel i jk van de macht van degene die de druk wi l 
u i toefenen en anderzi jds van de zwakte van de ondernemingen die eraan 
b loots taan. A l leen de overhe id* en de banken z i jn daartoe in staat en dan 
vooral in een fase, waar in een bepaalde bedr i j f skiasse of de gehele 
economie in de problemen is geraakt. 
Een overheid is niet al leen a t ten t op het ontstaan van een overmat ige 
m a r k t k o n c e n t r a t i e , z i j v o e l t z i c h ook v e r a n t w o o r d e l i j k voor de 
instandhouding van de werkgelegenheid. Vanuit die verantwoordel i jkhe id 
h e e f t de o v e r h e i d z i c h o .a . me t h e r s t r u c t u r e r i n g van s o m m i g e 
bedr i j f s k l assen b e z i g g e h o u d e n . Waar de o v e r h e i d v o l s t o n d me t het 
bevorderen, dat er een commissie werd geformeerd die (een) rapport(en) 
u i tb rach t , bleef de overreding het middel om de gewenste aanpassingen te 
real iseren. Aanpassingen die vaak fusies en overnames aanbevalen. Vooral 
bij s t ruc ture le overcapac i te i t . 
Soms echter speelde de overheid een akt ieve rol en probeerde zi j onder-
nemingen to t fusies en aanpassingen te ver le iden. Een voorbeeld daarvan 
vinden w i j in de scheepsbouw. In de zest iger jaren - z ie hiervoor De Lange 
(1978) - stelde de beleidscommissie Nederlandse Scheepsbouw een groot-
scheepse concent ra t ie van de werven voor. Bi j de real iser ing van die 
aanbevel ing heeft de overheid met de vorming van de R.S.V. een act ieve 
ro l gespeeld. 
De act ieve rol heef t lang niet a l t i j d bestaan in het al leen maar in het 
vooru i t z i ch t stel len van geldel i jke steun. Soms werd ook druk u i tgeoefend, 
zoals bij de overname van de N.D.S.M, door Vero lme en het opgaan van 
Verolme in de Ri jn-Schelde groep (Vero lme/Ot t 1971, 238 t / m 256). Op 
kleine schaal heeft de overheid soms niet geschroomd - zoals ons bi jvoor-
beeld bi j de overname van Ten Horn door Ducosto ter ore kwam - om die 
druk een zeer bedreigend karakter te geven. 
* Wij bedoelen hier met overheid het gehele spectrum vanaf r i jksover-
heid tot aan de regionale ontwikkel ingsrnaatschappi |en. 
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Hoewel na het R.S.V.-debacle de overheid fusioneren met en overnemen 
van 'in de problemen geraakte' ondernemingen door nog goed draaiende 
ondernemingen niet meer als een panacee voor het behoud van de 
werkgelegenheid beschouwt, worden toch ook nu nog wel fusies ges t imu-
leerd tussen ondernemingen in branches, die met overcapac i te i t kampen. 
Een recent voorbeeld daarvan is de houthandel waarvoor in 1981 via de 
Nehem (1983, 31) een st ructuurp lan is opgezet. 
Behalve door de overheid kan druk van bui ten ook door de banken worden 
u i t g e o e f e n d . T e n m i n s t e als een bank al een s t e v i g e g reep op een 
onderneming heef t . De banken zullen - zoals de geschiedenis leert - vooral 
in cr is is t i jden hun invloed laten gelden en ondernemingen to t fusies en 
overnames kunnen brengen.» Zoals in Nederland in de periode 1920/23. De 
Hen (1980, 30) sch r i j f t daarover: "De meeste (banken) konden zich redden, 
waartoe zi j onder meer grepen naar het middel van reorganisat ie van de 
bedr i jven waarbi j z i j betrokken waren geraakt . Deels onder hun inv loed, 
deels al eerder en autonoom, kwam er een omvangr i jke concent ra t ie in de 
Nederlandse industr ie to t stand". 
Wat t o t s lo t de g r o e i / c o n c e n t r a t i e n c h t i n g b e t r e f t , aangenomen mag 
worden, dat deze druk van bui ten, zoals reeds bij de scheepsbouw bleek, 
vooral werd ui tgeoefend om hor izontale concentrat ies te bewerkste l l igen. 
5. Technische ontwikkelingen. 
Eén van de twee mechanische beweegredenen voor overname, die wi j hier 
noemen, z i jn de technische ontwikke l ingen. Deze technische on tw i kke -
l ingen oefenen een grote invloed uit op de onderneming. Belangr i jk vanui t 
het oogpunt van het fus ie- en overnameproces is het schaa le f fec t , dat 
technische ontwikke l ingen met zich kunnen brengen. Heer t je (1973, 268) 
merk t op, dat het schaalef fect moet worden onderscheiden in schaalef fec-
ten van het verwerven en verspreiden van nieuwe technische kennis en in 
schaalef fecten die uit het toepassen van de nieuwe technieken voor t -
v loe ien. 
Bi j de aanwezigheid van nieuwe technische kennis is de neiging groot om 
dezel fde kennis op meer bedri jven binnen één onderneming of op meer 
o n d e r n e m i n g e n toe te passen. In het l a a t s t e g e v a l , w a a r b i j een 
onderneming dus haar technische kennis via fusies en overnames verb re id t , 
bereikt de/.e daarmee tevens, dat die verbre id ing snel gaat. 
Die fusies en overnames zul len volgens Heer t je (1973, 28) vooral in de 
r i ch t ing van de d ive rs i f i ca t ie plaatsvinden. Een zel fde mening is George 
(1979, ^9) toegedaan, die opmerkt dat " f i r m s w i th competent research and 
development teams have a bu i l t - in tendency to d ivers i fy " . \λΐ) tekenen 
' Ook het omgekeerde gebeurt. Zoals b i jvoorbeeld bij het Boskal is-con­
c e r n , dat in de problemen geraakte en dat door de bank gedwongen 
zou / i j n (Hoogenhu\ze. 1984) snel een aantal bedri jven te vetkopen 
om /o geld op t a l e l te kr i jgen. 
hierbij aan, dat misschien het bezit van bepaalde technische kennis leidt 
tot diversificatie, maar dat het opbouwen en verwerven van die kennis kan 
leiden tot concentrat ie door middel van fusies en overnames. Zo kan 
bijvoorbeeld kostbare research ten behoeve van de bestaande produkten 
leiden tot hori?ontale samenwerking, fusie en overname. Die kostbare 
research zal uiteindelijk uit de omzet van het vernieuwde/verbeterde 
produkt betaald moeten worden. Vandaar dat ondernemingen ernaar kunnen 
streven om ten behoeve van die research zich al bij voorbaat te ver-
zekeren van een voldoende groot marktaandeel als draagvlak. Een duidelijk 
voorbeeld daarvan is de samenwerking tussen Philips en A.T.&T. op 
telecom mumcatiegebied. 
Bij de schaaleffecten die voortvloeien uit de invoering van een nieuwe 
techniek, is niet alleen het eventuele revolutionaire karakter van de 
technologie (en de mate waarin die door octrooien exclusief kan worden 
gehouden) een belangrijke omstandigheid, maar ook de kapitaalintensiteit . 
Beide tezamen kunnen voor een fusie- en overnamegolf zorgen, waarbij 
k l e i n e r e bedr i jven noodgedwongen t o e n a d e r i n g zoeken t o t een g r o t e 
kapitaalkrachtige onderneming. Die op zijn beurt bezig is een nieuwe 
'economy of sca le ' , (dat wil zeggen een bedrijfsomvang waarbij met de 
nieuw ingevoerde techniek een zo efficient mogelijke produktie kan 
worden gerealiseerd) na te streven, zodat de fusie- en overnamegolf van 
beide kanten wordt versterkt . 
Een voorbeeld daarvan uit het verleden is de verandering van het 
raffinageproces in de margarine-industrie geweest . Toen eenmaal een 
procédé was gevonden, waarbij vloeibare oliën tot vast vet gehard konden 
worden, vergde dat grote investeringen. "De kleine fabrieken stonden voor 
een belangrijke keuze: geld opnemen voor raffinage en harding kon leiden 
tot financiële zelfmoord - het laten draaien van een margarine-fabriek 
zonder raffinage en harding was zeker industriële zelfmoord. Dus zocht 
men toenadering". Aldus Paul Rijkens (1965, 34). 
Door de schaalvergrotende effecten van nieuwe technieken wordt het 
fusie- en overnameproces - misschien niet m overwegende mate , maar wel 
continu - gevoed. Vandaar dat wij er hier ook aandacht aan besteden. 
Maar wij willen met de indruk wekken, dat nieuwe technieken altijd 
schaalvergroting impliceren. Heertje (1973, 268 en 269) merkt hierover op, 
dat "een overwegend arbeidsbesparende techniek de optimale bedrijfs-
groot te omhoog stuwt, terwijl van het imoeren van een overwegend 
k a p i t a a l b e s p a r e n d e t echn iek het o m g e k e e r d e e f f ec t kan worden 
verwacht". 
6. De werking van de levenscyclus. 
Bij het verklaren van de gedragingen van ondernemingen speelt vandaag de 
dag de theorie van de levenscyclus een grote rol. Deze theorie geeft aan 
waarom in bepaalde fasen de ondernemingen /owel de neiging tot interne 
of externe groei vertonen, als ook een bereidheid om zich te laten 
overnemen. 
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Voor vele groeiprocessen geldt , dat de groei niet ongeremd doorgaat, maar 
dat op een gegeven moment een m a x i m a l e waarde wordt b e r e i k t , het 
zogenaamde verzadigingsniveau en dat daarna een afname o p t r e e d t . H e t 
ver loop van zo'n groeiproces kan worden weergegeven door middel van een 
g r o e i c u r v e , waarbi j op de x-as de t i j d en op de y-as de omvang van een 
produkt enz. is u i t g e z e t . Deze groeicurve heeft de vorm een langgerekte 
l iggende S. 
Figuur 1. 
De p r o d u c t - l i f e c y c l e . 
У 
introduktie/ expansie rijpheid teruggang 
innovatie 
Deze S-curve geldt voor de meeste biologische groeiprocessen. Daarnaast 
is z i j ook van toepassing op bepaalde maatschappel i jke verschi jnselen. Zo 
heeft Prescott deze groeicurve toegepast op de vraag naar goederen. Door 
m i d d e l d a a r v a n kon m e n de l e v e n s c y c l u s van een b e p a a l d p r o d u k t 
weergeven, waarbi j men een aantal stadia kan onderscheiden, zoals in 
f iguur 1 is gedaan.* 
* Door produktaanpassingen kan de levenscyclus ver lengd worden. 
Voorts kan bi j modegevochge produkten een herhaalde cyclus o p t r e ­
den. Ter wi l le van de eenvoud zul len wi j deze aspecten met verder 
u i td iepen. 
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De theor ie van de levenscyclus is bi jzonder s t imulerend en biedt a l ler le i 
mogel i jkheden om vanuit die invalshoek het gedrag van ondernemingen te 
verk laren. A l leen is het uitgangspunt van een produkt v r i j smal en roept 
het in de p rak t i j k a l ler le i problemen op bij het operat ional iseren. Zo b l i j k t 
b i jvoorbeeld dat de p roduc t - l i f e cyclus steeds meer samengedrukt word t . 
De t i j d die ver loopt tussen de int roduct iefase en de r i jpheidsfase wordt 
steeds kor te r . (3) Vandaar misschien, dat het gedrag van een onderneming 
niet meer a fge le id wordt van de levenscyclus van een produkt , maar 
tegenwoordig veel meer uitgegaan wordt van de levenscyclus van de 
onderneming in haar geheel. 
Interessant in het kader van onze studie naar de externe kontro le is, dat 
samenhangend m e t de s t a d i a in de l evenscyc l us een o n d e r n e m i n g 
samenwerk ing, fusie en overname als s t rategie kan gaan hanteren. In de 
in t roduct ie fdse van een nieuw produkt z i jn ondernemingen die daar mee 
bezig z i j n , vaak gevoel ig voor samenwerking, fusie en overname. Vooral 
als het hier om nieuwe ondernemingen gaat, die weinig kap i taa lk rach t ig 
z i j n . Het concentrat ieproces is dan vooral hor izontaal ger ich t . Men zoekt 
steun bij e lkaar. Deze ondernemingen zi jn echter ook interessant voor 
g ro te , kap i taa lk racht ige ondernemingen die streven naar d ivers i f i ca t ie 
en/of cong lomeraatvorming . De belangstel l ing van deze groep onderne-
mingen neemt vooral toe, wanneer het produkt van de introduc t ie f ase m 
de expansiefase is gekomen. 
Wanneer een produkt de n jpheids- en teruggangsfase ingaat, neemt op-
nieuw de fusie- en overnameneiging toe. De slecht draaiende onder-
nemingen worden overgenomen door de nog goed lopende ondernemingen, 
die zo hun marktaandeel w i l len vergroten. Die goeddraaicndc onderne-
mingen zi jn volgens De l ong (1972, 88) vaak al ver t i caa l geïntegreerde 
o n d e r n e m i n g e n . V o o r t s z u l l e n goed d r a a i e n d e o n d e r n e m i n g e n , w ie r 
hoofdprodukt in de stagnat ie- en teruggangsfase verkeert en die over 
ru ime f inancië le middelen beschikken, d ivers i f iceren door ondernemingen 
over te nemen, die - zoals boven is ui teengezet - in de in t roduc t ie /expan-
siefase z i j n . Een succesvol voorbeeld daarvan biedt de Amerikaanse onder-
neming Gould E lec t ron ics , die zich door het overnemen van verschi l lende 
ondernemingen m de sfeer van de e lek t ron ika heeft on tw ikke ld van 
accufabr ikant to t een conglomeraat op het gebied van de e lek t ro - t ech -
nische produkten (Nods en Vcenis, 1984). 
7. Beweegredenen bij de overgenomen onderneming. 
Met de theor ie van de levenscyclus kwam al even de overgenomen 
onderneming m beeld en wel in de vorm \ a n de jonge innoverende 
onderneming, die door gebrek aan kapi taal de beschermende paraplu van 
het grote concern op /oek t en van de onderneming /onder vooru i tz ich t m 
de π jpheidsfuse, die de keuze heeft tussen ten onder gaan o l overgenomen 
u orden. 
Het fusie- en overnameproces wordt niet al leen beheerst door de onder-
nemingen die door externe groei wensen ui t te breiden, het wordt van de 
andere kant ook gevoed door ondernemingen die bereid z i jn z ich te laten 
overnemen. Bezinning op hun motieven mag niet achterwege bl i jven als 
men dat proces goed wi l doorgronden. Bovendien kan inz icht in die 
mot ieven nu t t i g z i jn voor het verklaren van de externe kont ro le . Aan-
gezien ons onderzoek zich o.a. toespitst op de overgenomen onderneming 
zal juist deze kant van het fusie- en overnameproces de aandacht k r i jgen. 
Nu is aan dat facet van het fusie- en overnameproces nog slechts weinig 
en opperv lakkig aandacht besteed. Ons onderzoek kan daarom in een 
leemte voorz ien. Een leemte die waarschi jn l i jk het gevolg is van het f e i t 
dat vanuit de overgenomen onderneming vaak een zo groot mogel i jke 
terughoudendheid met bet rekk ing to t de mot ieven voor de overname in 
acht wordt genomen. D i t geldt met name voor de fami l ie -ondernemingen 
en voor de ondernemingen die door een d i rec teur /e igenaar worden geleid. 
Bi j die groep van ondernemingen kan door het besloten karakter een zo 
groot mogel i jke mate van s t i lzwi jgen bewaard b l i jven of kunnen de werke-
l i jke mot ieven verhuld b l i jven. VWj vragen ons namel i jk af, of naast de 
mot ieven die naar bui ten toe worden vr i j gegeven en die - dat is het 
gemakkel i jkst - aanslui ten bij de reeds veel gehoorde, niet nog andere 
mot ieven een rol kunnen spelen. In ons onderzoek zul len wi j met nalaten 
naar de aanwezigheid van die dubbele bodem te zoeken. Het nu al 
speculeren wat er eventueel onder die vermoede dubbele bodem aan 
mot ieven kan z i t t e n , laten wi j hier achterwege. 
Zoeven hebben wi j al opgemerkt , dat kennis van deze mot ieven ook 
waardevol kan zi jn voor de externe kont ro le . Maar waar l ig t nu de waarde 
van zo'n inventar isat ie aan motieven voor de externe kontrole? Wel, naar 
onze mening in de bi jdrage die deze levert aan het bepalen van de 
s te rk te / zwak te -s i t ua t i c , waar in die overname plaats vond. 
De s te rk te /zwak te -s i tua t ie speelt - naar WIJ veronderste l len - in tweeër le i 
opzicht een ro l . In de eerste plaats zal een onderneming die z ich vanuit 
een bet rekke l i jk sterke posit ie laat overnemen (de onderneming is winst -
gevend, de produkten verkeren in een expansiefase enz.) vaak kunnen 
kiezen uit meer dan één geïnteresseerde onderneming. Er kunnen in die 
s i tuat ie nog eisen gesteld worden, b i jvoorbeeld met bet rekk ing to t de 
v o o r t z e t t i n g , het m a n a g e m e n t enz . In de t w e e d e p l aa t s za l de 
overnemende onderneming de overgenomen onderneming meer v r i jhe id van 
handelen la ten. De overgenomen onderneming draai t immers goed. De 
externe kontro le zal dan een grote mate van onafhankel i jkheid in de 
beslissingsbevoegdheid te zien kunnen geven. 
Wanneer de onderneming zich echter moet laten overnemen, omdat anders 
een s lu i t ing dre ig t , is de onderhandelingsposit ie zwak. De leiding mag bl i j 
/ i j n , als een kopei gevonden wordt . Vaak zal de overnemende onderneming 
met aan het doorvoeren van ingri jpende maatregelen ontkomen. Die m-
gnipendc mdJt tege len behoeven dan met zozeer het gevolg van de over-
name te zi j i i als we! \uh de cieploi abele toestand waar in de overgenomen 
onderneming verkeert. Verondersteld mag worden dat in samenhang daar-
mee de externe kontrole intensief zal zijn en de onafhankelijkheid op het 
gebied van de beslissingsbevoegdheid minimaal. De sterkte/zwakte-situatie 
zou daarom misschien wel eens de factor bij uitstek kunnen zijn, die 
bepaalt wat het effect van de overname zal zijn. 
V. Concentratie en externe kontrole. 
Door middel van het fusie- en overnameproces manifesteert zich op 
opvallende wijze de externe groei van een onderneming. Een externe groei 
die kan resulteren in een grote meervestigingonderneming, waardoor aller-
lei interne ondernemingsontwikkelmgen een ruimtelijke dimensie kunnen 
krijgen. Datzelfde proces is, WIJ hebben het reeds eerder betoogd, vanuit 
de invalshoek van een bedrijf skiasse of van een (regionale) economie 
echter ook de concrete vorm waarin een concentratietendens tot uitdruk-
king komt. Ook in de economische geografie is er voor dit aspect 
belangstelling. In een aantal concepties en theorieën wordt op die con-
centratietendens ingegaan. Daarbij worden verbanden gelegd met de re-
gionale ontwikkeling. In sommige wordt de externe groei en daarmee de 
ontwikkeling van de externe kontrole betrokken, hoewel de belangstelling 
voor dat verschijnsel daarin nog altijd marginaal bl i j f t . Wij zullen enkele 
van deze concepties, die als kapstok kunnen dienst doen voor het ver-
schijnsel van de externe kontrole, in deze paragraaf vluchtig behandelen. 
1. De moderne locatietheorie. 
De klassieke vestigingsplaatstheorie ging uit van de kleine éénvestiging-
onderneming en van de volledig geïnformeerde en rationeel handelende 
mens, die als ondernemer streef t naar winstmaximal isat ie en/of 
kostenminimalisatie. BIJ dat streven letten de ondernemers eigenlijk maar 
op drie fac to ren : de transportkosten (de belangri jkste fac tor ) , de 
loonkosten en de agglomeratiefactor. 
Deze voorstelling van zaken was enerzijds, naar uit later onderzoek bleek, 
een te simpele weergave van het ruimtelijke gedrag van ondernemingen en 
anderzijds werd ze achterhaald door allerlei technologische ontwikkelingen. 
In de praktijk bleek de aanname, dat een vestigingsplaats bepaald werd 
door de keuze van een optimale combinatie van rationeel vastgestelde 
locatiefactoren, niet te kloppen. Een ondernemer komt daar met aan toe. 
Door gebrek aan informatie kan hij lang niet alle factoren voldoende 
taxeren en voorts spelen bij de afweging ook met-rationele overwegingen 
mee. Hij kiest om met Thörnqvist (1977, 159) te spreken, voor een: 
"decision which at the moment is regarded as satisfactory". 
Daarnaast verloren bepaalde locatiefactoren door allerlei (technologische) 
ontwikkelingen ten dele hun betekenis. Dat geldt bijvoorbeeld voor de 
transportkosten. (4) Gevoegd bij de verbeteringen van de communicatie-
technieken resulteerde dat ten opzichte van de transportkosten in een 
'footloose' worden van sommige industriële activiteiten. 
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Het footloose worden van een aantal industríele activiteiten bevorderde 
het uitwaaieren ervan. Industriële activiteiten die berusten op een een-
voudig, gestandaardiseerd produktieproces, dat laaggeschoolde, routine-
matige arbeid vroeg, voldeden daar met name aan. Vanuit de optiek van 
de theorie van de levenscyclus waren dat vooral activiteiten, die verband 
hielden met produkten, die in de verzadigingsfase waren beland. Het waren 
deze activiteiten, die in de periode van industriële expansie bijdroegen tot 
de oprichting van nevenvestigingen in de probleemgebieden (zie Bartels en 
Van Duyn 1981, 57, Enckson en Leinbach 1979, 58 t /m 60, Norton en 
Rees, 1979 en De long 1981, 23 t /m 25). Dat gebeurde m eerste instantie 
vooral door de grote concerns, die toch vaak al meervestigingonderne-
mmgen waren. Het footloose worden van bepaalde activiteiten leidde 
binnen de grote concerns sneller tot interne ruimtelijke verschuivingen dan 
het marktmechanisme weet te bewerkstelligen binnen een bedrijf skiasse 
die bestaat uit een groot aantal kleine zelfstandige ondernemingen. 
Daartegenover stonden dan de produkten in de eerste levensfase, die veel 
gespecialiseerde toelevering en uitwisseling van kennis vragen. Vestigingen, 
waar die produkten worden vervaardigd, ¿ou men vooral in de grote 
agglomeraties aantreffen, waar beter aan die behoeften zou worden vol-
daan. 
Binnen de locatietheorie kunnen die verschuivingen het beste worden 
beschouwd vanuit het ideaal-typische begrippenpaar decision-umt en 
production-unit. De deusion-unit is vooral het hoofdkantoor waar het 
topmanagement zetelt, de stafdiensten zijn gevestigd en research en 
ontwikkeling zijn ondergebracht. Daar bestaat een grote behoefte aan 
informatie en aan informele face-to-face contacten op topniveau met 
andere concerns, waartussen volgens fennema (1982) een bijzonder relatie-
netwerk kan ontstaan. Ook treedt er vaak een verstrengeling op tussen 
private en publieke sector (Van Gils, 1977). De production-umt is daaren-
tegen de werkplaats, de vestiging waar de produktie als enige onder-
nemmgsfunctie aanwezig is. Binnen de grote concerns zullen - op basis van 
de (technische) mogelijkheden - ruimtelijke verschuivingen optreden, die 
tenderen in de richting van een hierarchische opbouw conform deze ideaal 
- typische tweedeling. 
Door deze interne verbijzondering loopt bij het fusie- en overnameproces 
dus ook de overgenomen onderneming kans om ui te indel i jk via 
reorganibatie(s) gedegradeerd te worden to t een product ion-umt. De 
overgenomen ondernemingen gaan dan dezelfde weg als de f i l i aa l -
vestigmgen, die - naar Middleton en Walker (1980, ^7) opmerken - "lack 
managerial opportunities, innovation, research and development". 
Juist dat degradatieproces wordt, zowel binnen als buiten de wetenschap, 
als een grote bedreiging gezien en geeft de externe kontrole de image van 
een negatief verschi jnsel. De eert i jds zelfstandige ondernemingen 
ondergaan met alleen een kwal i te i tsver l ies door de reduct ie tot 
production-umt, maar ze komen vervolgens ook aan dezelfde ontwikke-
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Iingen bloot te staan als die production-units. Ontwikkelingen die theo-
retisch ingepast kunnen worden in de theorie van de cumulatieve causane. 
2. De theorie van de cumulatieve causatie. 
De theorie van de cumulatieve causatie is ontwikkeld door Vlyrdal (1957). 
Hoewel deze descript ieve theorie betrekking had op internat ionale 
verhoudingen, wordt deze ook wel voor de beperkte ruimtelijke schaal van 
Nederland gehanteerd. De kern van deze theorie is, dat er (Viever 1979, 
12) "met sprake is van een ontwikkel ing naar een ru imte l i j ke 
evenwichtssituatie, maar van een toenemende ruimtelijke koncentratie van 
aktiviteiten in een ekonomische kernregio". In plaats van een uiteindelijke 
ruimtelijke evenwichtssituatie, zoals die in de "regional self balance 
theory" wordt verondersteld, neemt daarentegen de ongelijkheid tussen 
kern- en perifere regio's toe. 
Deze toenemende ruimtelijke concentratie wordt veroorzaakt door een 
tweetal tegengestelde krachten, backwash- en spread-effecten genaamd, 
die zich ten dele laten verklaren vanuit de theorie van de levenscyclus. De 
ruimteli jke concentratie in een kernregio gebeurt niet alleen op eigen 
kracht, maar wordt versterkt door backwash-effekten. De/e backwash-ef-
fecten bestaan m het aanzuigen van arbeidskrachten, kapitaal en grond-
stoffen uit de perifere regio's waardoor niet alleen de kernregio verder 
wordt versterkt, maar tegelijkertijd de groei van de perifere regio's wordt 
belemmerd. 
Een kernregio kan echter ook spread-effecten te zien geven. Met de groei 
van de kernregio doen zich daar problemen voor (zie hoofdstuk II ) die 
ondernemingen ertoe brengen om tot volledige of partiele verplaatsing van 
bedr i j f sac t i v i te i ten over te gaan. Di t verdringingsproces, ook wel 
filtering-down-proces genoemd, past in de theorie van de levenscyclus. Het 
zullen namelijk vooral de industriële activiteiten zijn die verbonden zijn 
met produkten in de rijpheidsfase, of met produktieproc essen die gevoelig 
zijn voor verdringing. Zo bleek bijvoorbeeld het filtermg-down-proces in de 
Manufacturing Belt volgens Enckson en Leinbach (1979) vooral te bestaan 
in arbeidsintensieve produktieprocessen. Het l igt in de l i jn der 
verwacht ing, dat de externe kontrole die een gevolg is van deze 
spread-effecten, gepaard ¿al gaan met slechts een beperkte mate van 
delegatie van beslissingsbevoegdheid. 
De backwash-effecten en spread-effecten compenseren elkaar met. Niet 
alleen is er een kwaliteitsverschil, ook de ruimtelijke schaal is ongelijk. 
De spread-effecten treden over een kleinere afstand op dan de 
backwash-effecten. Of zoals Grit en c.s. (1977, 13) formuleren: "In het 
algemeen kan worden gesteld, dat de meer negatieve invloeden van de 
backwash-effekten zich over veel grotere afstanden doen gevoelen dan de 
meer positieve spread-effekten". (5) 
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Bij dit proces van cumulatieve causatie spelen de grote meervestigingon-
dernemingen een belangrijke rol. Door hun toedoen worden zowel de 
backwash- als de spread-effecten vers terkt . Niet alleen kan de grote 
meerves t ig ingondernemmg gemakke l i j ke r a r b e i d s k r a c h t e n , k a p i t a a l en 
grondstoffen aantrekken dan de kleine en middelgrote ondernemingen in 
een kernregio, ze maakt ook gebruik van het fusie- en overnameproces. 
Het o v e r n e m e n van een reg iona le o n d e r n e m i n g en die ve rvo lgens 
degraderen tot een production-unit, zou zo'n backwash-effect kunnen zijn. 
Wat die bpread-effecten betreft , de grote concerns liepen bij het over-
hevelen van footloose geworden act ivi te i ten naar andere gebieden voorop. 
Opvallend is dat deze spread-effecten wel over grote afstand gingen 
optreden en daarbij soms een zodanige ruimtelijke schaal aannamen, dat 
de perifere regio's er schade van ondervonden. Bijvoorbeeld wanneer de 
industriële act ivi te i ten niet meer naar de probleemgebieden werden ge-
spreid, maar overgeheveld werden naar de lage-loonlanden. Deze lage-loon-
landen zijn daarmee concurrenten voor de probleemgebieden geworden. 
(Stuart Holland, 1978). 
De rol van het (multinationale) concern bij dit soort processen heeft 
natuurlijk de aandacht getrokken. Vanuit diverse invalshoeken werden de 
ongewenste gevolgen gesignaleerd, waarbij men het concern met zozeer 
als intermediair, maar als ongrijpbare aanst ichter zag. (6) Soms zelfs 
ongrijpbaar voor de overheid. De grote concerns werden beschouwd als -
om met Krumme (1970, 318) te spreken - "s ta tes without s ta tes (....) 
which belong to so many political jurisdictions that they seem to be 
practically independent of all of them". Stuart Holland (1978) noemt dit 
gedeelte van de economie, dat door deze grote meervestigingonder-
nemingen ( inclusief a n d e r e i n s t a n t i e s zoa ls n a t i o n a a l o p e r e r e n d e 
vakbonden, werkgeversorganisaties, Л.М. І.В. etc.) wordt beheerst, de 
meso-economie sector. 
In het licht van deze opvatting over de rol van het grote concern is het 
fusie- en overnameproces met de daaruit voortvloeiende externe kontrcle 
voor de probleemgebieden een gevaarlijk concentrat ieproces . In deze 
beladen sfeer lijkt het des te nuttiger te proberen deze descriptieve 
concepties en theorieën aan te vullen met empirisch materiaal uit zo'n 
probleemgebied. 
VI. Veranderingen in het fusie- en overnameproces. 
In de naoorlogse periode heeft in eerste instantie de ruimtelijke groei van 
de ondernemingen plaatsgevonden door middel van de oprichting van 
nevenvestigingen. Pas in de zestiger jaren zien wij, dat deze interne groei 
plaats maakt voor externe groei. Een externe groei, die zodanig aanzwelt , 
dat er in de zeventiger jaren van een fusie- en overnamegolf gesproken 
wordt. Daarna t reedt er een duidelijke teruggang op. Waarschijnlijk als 
gevolg van de economische crisis en van een herbezinning. In de tachtiger 
jaren neemt echter het aantal fusies en overnames weer toe. In hoofdstuk 
VI komen wi) daar nog op terug. 
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In het huidige tijdsgewricht blijkt dat fusies en overnames lang met altijd 
hebben b e a n t w o o r d aan de hooggespannen \ e r w a c h t i n g e n . Green en 
Cromley (1982, 361) merken daarover op: "One survey reveals that over 50 
p e r c e n t of f i rms t h a t under took an acqu i s i t i on rep l ied they were 
dissatisfied with the outcome". Deze constatering staat met op zichzelf. 
Er is ten opzichte van het fusie- en overnameproces een sfeer van 
terughoudendheid aan het groeien. De oorzaak daarvan is zowel een 
kritische opstelling tegenover het adagium van steeds groter groeien als 
ook een aantal spectakulaire mislukkingen. 
Er zijn zelfs in de sfeer van de weloverwogen fusies en overnames vaak 
t a x a t i e f o u t e n g e m a a k t . Zo heef t men dikwij ls de mense l i jke f ac to r 
schromelijk onderschat. Dat kwam omdat men te vaak een fusie of een 
overname als een technische operatie zag. Om de opvattingen uit die tijd 
te illustreren ci teren wij Krekel, Van der Woerd en Wouterse (1967, 169), 
"Bijna alle act ies in produktie, administratie en inkoop zijn met tech-
nisch-mathematische aanpak te volvoeren. De technische eenwording van 
de fusicpartners is als het ware berekenbaar". 
Een andere factor die een rol zal hebben gespeeld, is dat bij veel 
o n d e r n e m i n g e n geen he lde r inz ich t bes tond in e igen en a n d e r m a n s 
bestaansgrond. Dit gebrek komt bijvoorbeeld duidelijk aan het licht bij het 
s treven om door middel van schaalvergroting tot meer efficiency te komen 
en zo door een lagere kostprijs de concurrentieposit ie te versterken 
(overwegingen die vooral bij horizontale overnames waarschijnlijk vaak 
gespeeld zullen hebben). Een strategie die met onjuist is, maar die wel tot 
verlies aan flexibiliteit kan leiden (Kumpe c.s., 1982). Dit dilemma is door 
vele ondernemingen niet duidelijk onderkend. Vooral ook omdat m een 
voortdurende groeimarkt deze factor van ondergeschikte betekenis is. 
Maar wanneer de afzetmarkt met alleen een constante trendmatige groei 
of daling vertoont, maar ook onverwachte, heftige schommelingen, wordt 
die flexibiliteit een beslissende factor om te overleven. 
De onderschatting van de flexibiliteit vinden wij dan terug wanneer een 
overgenomen onderneming te weinig speelruimte wordt gelaten. Soms 
worden kleine en middelgrote ondernemingen overgenomen vanwege hun 
goede bedrijfsresultaten, zonder dat wordt onderkend op grond waarvan die 
bedrijfsresultaten werden behaald. Er kan zich dan een situatie voordoen, 
waarbij die overgenomen onderneming met een dermate strakke externe 
kontrole wordt geconfronteerd, dat die voor die specifieke onderneming nu 
juist fnuikend is, omdat ze haar de benodigde flexibiliteit ontneemt. Dit 
heeft er toe geleid, dat de grote ondernemingen dit soort overgenomen 
bedrijven in een aantal gevallen weer afstootten, vaak met het argument 
dat ze met pasten in de ondernemingsstrategie en -structuur. Zo zien wij, 
dat de laats te jaren het aantal verzelfstandigingen of management-buy-
outs onder de overgenomen kleine en middelgrote ondernemingen een 
duidelijk zichtbaar verschijnsel wordt. 
Maar soms leidde de erkenning van het bestaan van een te strakke 
structuur tot een ondernemingsbeleid van meer decentral isat ie . BIJ een 
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gedecentraliseerde organisatiestructuur wil men zo veel mogelijk van de 
beslissingsbevoegdheid weer terug brengen naar het uitvoerende niveau. Op 
die wijze wordt de flexibil iteit vergroot en kan vakkennis weer een 
grotere rol spelen in het beslissingsproces. Decentralisatie li jkt steeds 
meer populair te worden als antwoord van grote concerns op een 
toenemende wisselvalligheid in de externe omgeving (7). Dit kan ook 
gevolgen hebben voor de decision-unit. Zo is bijvoorbeeld bij Van Leer als 
gevolg van de decentralisatie het hoofdkantoor "uitgedund" (Van Empel 
e.a., 198^). Voor de externe kontrole natuurlijk een uitermate belangrijke 
ontwikkeling. Ons onderzoek zal leren m hoeverre deze decentralisatie in 
Friesland al van betekenis is. 
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IV DE INDUSTRIËLE ONTWIKKELING VAN FRIESLAND 
I. Inleiding. 
In de v o o r a f g a a n d e hoofds tukken hebben wij ons bezonnen op het 
verschijnsel van de externe kontrole en op de verbindingen met enkele 
relevante economisch-geografische theorieën. In dit hoofdstuk willen wij 
een beeld schetsen van de specifieke omgeving, waarbinnen deze studie 
naar de externe kontrole plaatsvindt. Daarmee bereiken WIJ dat het 
verschijnsel externe kontrole met geïsoleerd en abstract wordt uitgediept, 
maar daarentegen in relatie kan worden gezien met de ontwikkelingen van 
de gehele industrie in een probleemregio als de provincie Friesland. 
Wij zullen daartoe m dit hoofdstuk een beeld schetsen van de industriële 
ontwikkeling van Friesland, waarbij WIJ ons tot slechts enkele hoofdlijnen 
beperken. Die ontwikkeling zullen wij in een viertal fasen verdelen. Het 
zijn fasen waarin de industrialisatie verschillen in dynamiek vertoont en 
die zowel voor F r ies land als voor gehee l Neder land val len t e 
o n d e r s c h e i d e n . De g renzen van elk der fasen kunnen e c h t e r n ie t 
nauwkeurig getrokken worden en zijn dus arbi trair . Wij zullen ter illu-
s t ra t ie gebruik maken van het nodige ci jfermateriaal , dat echter niet 
altijd aansluit bij de onderscheiden periodes, omdat - zoals Viever (1982, 
22) r eeds o p m e r k t e - "een behoorl i jke g e g e v e n s r e g i s t r a t i e van de 
werkgelegenheid bij de ondernemingen ontbreekt , waardoor het veelal niet 
mogelijk is de feitelijke werkgelegenheidsontwikkeling te schetsen en dit 
belemmert weer het vinden van de processen achter deze ontwikkeling". 
Tenslotte merken wij op dat de industriële ontwikkeling van Friesland 
natuurlijk beïnvloed is doordat de industrialisatie een belangrijk instrument 
is (geweest) in het regionaal-economisch beleid van de rijksoverheid. Maar 
op dat achterliggende aspect zullen wij niet ingaan. Wij zullen het 
hoogstens - en dan met name in de eers te fase - terloops aansnijden. 
II. Een kenschets van Friesland van voor de industrialisatie. 
De Friese samenleving kenmerkte zich m de 16e t/m de 18e eeuw door 
haar stabiele karakter . Friesland was een overwegend agrarisch gebied, 
waarbij - volgens Faber (1973, 395) - de economische differentiëring in de 
richting ging van het "verzorgende ambacht en de verzorgende binnen-
landse handel". 
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Dit beeld bleef tot in de tweede helft van de 18e eeuw en de eerste helft 
van de 19e eeuw bewaard. De agrarische sector beleefde in Friesland zelfs 
een bloeiperiode. Deze periode was ook voor het ambacht ten plattelanoe 
gunstig. Vooral na 1815 vertoonde de ambachtelijke nijverheid op het 
platteland een sterkere groei dan in de steden. Hofstee (1978, 114) 
verklaart deze groei door: "Het wegvallen van de formele belemmeringen 
tegen het vestigen van bedrijven op het platteland enerzijds en het lagere 
loonniveau buiten de steden anderzijds...". Een proces waarvan Friesland 
als welvarende regio weliswaar minder geprofiteerd heeft dan de arme 
gebieden op de zandgronden, maar desondanks vestigden zich ook hier - als 
een soort spread-effect - een aantal bedrijfsactiviteiten uit Holland. 
Deze gunstige situatie veranderde met de industrialisatie van West-Europa 
en Nederland. Door die industrialisatie werd in een moordende 
concurrentie de ambachtelijke nijverheid sterk uitgedund. Terwijl de 
nieuwe industrie zich in die steden en regio's vestigde, die over een aantal 
uitgesproken gunstige vestigingsfactoren beschikten, zoals de aanwezigheid 
van grondstoffen, een laag loonniveau en een gunstige verkeers-geo-
grafische ligging te midden van de opkomende buitenlandse industrie-
centra. Met name de laatste vestigingsplaatsfactor was van groot gewicht. 
Door verbetering van de infrastructuur, zoals de aanleg van havens en 
spoorverbindingen, werd op die gunstige verkeers-geografische ligging 
ingespeeld. 
Het gunstige effect van de verbetering van de infrastructuur op de 
bedrijvigheid werd natuurlijk onderkend. Vandaar dat er ook in Friesland 
krachtig geijverd werd voor modernisering van de verbindingen. WIJ gaan 
hier even op deze episode in, omdat de overeenkomsten tussen die tijd en 
die uit een recent verleden erg groot zijn. Een aantal grote projecten 
werd toen uitgevoerd. Zo werd een rechtstreekse spoorverbinding tussen 
Harlingen en het Duitse achterland tot stand gebracht en werd in 
Harlingen een kostbare zeehaven aangelegd. Maar de hooggespannen 
verwachtingen werden niet ingelost (Keizer, 1977). Binnen het 
geïndustrialiseerde West-Europa was Friesland een perifeer gebied 
geworden. En die omstandigheid maakte tezamen met de uitgebroken 
landbouwcrisis die de landbouw ingrijpend zou veranderen, het eertijds 
welvarende Friesland tot een probleemgebied. Tot aan de Tweede 
Wereldoorlog bleef Friesland een overwegend agrarisch gebied, waarin de 
industrie als bestaansbron volgens Lukkes (1964, 77) "van betrekkelijk 
geringe importantie was". Als uitvloeisel daarvan vertoonde Friesland tot 
in de zeventiger jaren een vertrekoverschot. 
Na de Tweede Wereldoorlog stond Nederland allereerst voor de opgave om 
zijn gehavende economie te herstellen en weer op gang te brengen. Maar 
al in die herstel- en wederopbouwfase van het produktie-apparaat (die de 
periode 1946-1953 omvatte), werden gewichtige structurele problemen 
onderkend. Zo moest er nieuwe werkgelegenheid geschapen worden om aan 
een snel groeiende beroepsbevolking werk te bieden en om het verlies aan 
arbeidsplaatsen, dat - volgens Thurlings (1980, 214) - onder invloed van de 
technische vooruitgang optrad, te compenseren. Die technische vooruitgang 
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werd met negatief beoordeeld, maar werd gezien als een middel om te 
komen tot een arbeidsproduktiviteitsverhogmg. Deze verhoging werd, on-
danks een geschat verlies van 120.000 arbeidsplaatsen gedurende de pe-
riode 19<*8 t/m 1953, noodzakelijk geacht, omdat "achterblijven van de 
productiviteit een groot gevaar is voor het welvaartspeil" (Welvaartsplan 
N.V.V., 1952, 80). Dit verlies aan werkgelegenheid manifesteerde zich in 
eerste instantie m de agrarische sector. Hoewel sedert 1849 de agrarische 
beroepsbevolking in Nederland relatief daalde, nam die tot 1947 absoluut 
nog steeds toe. Pas na 1947 trad onder invloed van mechanisatie en andere 
arbeidsbesparende methoden een snelle absolute daling op (Mans, 1963, 
16). Zo daalde de mannelijke agrarische beroepsbevolking m de periode 
1947 t/m 1960 met bijna 160.000. Uiteraard werd vooral de werkgelegen-
heid in Friesland, waar de landbouw een overheersende positie innam, 
hierdoor negatief beïnvloed. 
De oplossing voor deze problematiek zocht men in emigratie en in 
industrialisatie. Er werd een industrialisatiebeleid geïntroduceerd, dat werd 
verwoord in een reeks van Industnalisatienota's, waarvan de eerste onder 
verantwoordelijkheid van minister Van den Brink in 1949 verscheen. In 
deze mdustrialisatienota (in feite bijlage IV van de Memorie van toe-
lichting van het Ministerie van Economische Zaken) werd een beleid 
ontwikkeld, dat zich ten doel stelde een vruchtbaar industrieel klimaat te 
scheppen voor het particuliere initiatief. Daartoe werd enerzijds een serie 
voorwaardenscheppende maatregelen genomen, zoals verbetering van de 
infrastructuur, op de beroepspraktijk gericht technisch onderwijs, 
belastingfaciliteiten en subsidieverstrekking en anderzijds een sterk Icon-
en prijsbeleid gevoerd, dat beoogde de arbeidskosten op een - m 
vergelijking met het buitenland - laag niveau te houden. Dat gebeurde 
door middel van een geleide loonpolitiek. Volgens Jansen c.s. (1977, 55) 
was die geleide loonpolitiek een van de belangrijkste instrumenten m het 
industrialisatiebeleid. 
Hoewel in de eerste mdustrialisatienota de aandacht zich concentreerde op 
de landelijke problematiek, had de overheid oog voor de regionale verschil-
len. Zo werd opgemerkt, dat "in gebieden die beschikken over een arbeids-
overschot en die voor industrievestiging in aanmerking komen, zodanige 
voorwaarden voor industnevestigmg moeten worden geschapen, dat zij een 
zekere aantrekkelijkheid krijgen" (blz. 35). De belangstelling voor de 
regionale problematiek was er dus, maar deze moest nog wel m substan-
tiële beleidsdaden worden uitgedrukt en op regio's van toepassing worden 
verklaard. Niettemin wierp dit landelijke industrialisatiebeleid ook voor 
Friesland vruchten af. Het herstel resulteerde - volgens Heijke (1962, 85) -
in een groei van de industriële werkgelegenheid gedurende de periode 
1945-1950 met 5.900 arbeidsplaatsen. 
III. De industrialisatieperiode (1952-1964). 
Pas in de Tweede mdustrialisatienota uit 1950 werden de probleem-
gebieden aangewezen ten behoeve waarvan een ontwikkelingsbeleid zou 
worden gevoerd. Het motief daarvoor was: "Immers bij het nalaten van 
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maatregelen ter bevordering van de werkgelegenheid zou de overheid 
vrijwel permanent hoge bedragen aan werkloosheidsuitkeringen moeten 
verschaffen"(blz. 56). Eén van de negen aldus aangewezen ontwikkelings-
gebieden werd in 1952 Oostelijk Friesland, het gebied met de hoogste 
werkloosheidscijfers van Friesland. 
Het regionale industrialisatiebeleid, waarvoor nu ook bedragen op de 
begroting werden opgenomen, omvatte (Bartels en Van Duyn 1981, 77 en 
78) de volgende instrumenten: 
1. subsidies voor de verbetering van de economische infrastructuur in de 
industrialisatiekernen (aanleg industrieterreinen, gebouwen, verkeers-
voorziemngen, openbare nutsvoorzieningen); 
2. subsidies voor de verbetering van de sociale infrastructuur (woning-
bouw, betere scholing, welzijnsvoorzieningen); 
3. een verhuiskostenvergoeding voor werkloze arbeiders; 
^. een premieregeling bij vestiging of uitbreiding van een industrieel be-
drijf in een kerngemeente. 
De industrialisatie kreeg daarmee in Friesland een flinke impuls. Bedroeg 
in 1952 - volgens het E.T.l.F. (1968, 7) - de personeelsbezetting 19.379 
mannen en vrouwen, in 1959 was die gestegen tot 25.723.* Een toename 
met 6.344 personen ofte wel gemiddeld met 906 per jaar. 
In 1959 werd in het industrialisatiebeleid het accent verlegd. Er werd 
volgens Dansen c.s. (1979, 58) afscheid genomen van de "kwantitatieve" 
industrialisatie en er vond een oriëntatie plaats op de "kwalitatieve" 
industrialisatie. Het uitgangspunt van het regionale beleid bleef nog wel 
het werkgelegenheidscritenum, maar er werd niet alleen meer gelet op de 
acute of toekomstige structurele werkloosheid. Er werd nu ook gekeken 
naar het vertrekoverschot van de bevolking, waardoor expulsiegebieden bij 
het beleid werden betrokken. De motieven daarvoor waren met alleen de 
negatieve gevolgen van een voortdurend hoog vertrekoverschot voor de 
desbetreffende regio, maar ook het feit dat (Bartels, 1980, 91): "door 
stimuleren van de ontwikkeling in de expulsiegebieden ( ) de emigratie 
naar de Randstad (zou) afnemen, zodat de druk op dit deel van het land 
minder zou worden. Op deze wijze hoopte men indirect een afremming van 
de concentratie in de Randstad tot stand te brengen". Deze uitbreiding 
hield in dat geheel Friesland inclusief het overige Noorden als probleem-
gebied werd aangewezen. 
Behalve dat het regionale industrialisatiebeleid geografisch aanzienlijk 
werd u i tgebreid, werd ook het inst rumentar ium aangepast. Het 
infrastructuur-facet werd geïntensiveerd, waarbij nu vooral de nadruk viel 
op de real isat ie van betere verbindingen met de economische 
zwaartepunten van ons land. Voorts werd de premieregeling vervangen 
door een andere regeling, die niet alleen gebouwen premieerde, maar ook 
een prijsreductie gaf op de aankoop van industrieterreinen. 
* Tenzij anders vermeld, hebben de gegevens omtrent de personeelsbe-
zetting in dit hoofdstuk steeds betrekking op industriële bedrijven 
met 10 en meer werknemers. 
59 
In deze fase van de industrialisatie van Friesland werden, uitgedrukt in 
aantal arbeidsplaatsen, spectakulaire successen geboekt. De personeels­
bezetting steeg - zoals tabel 1 laat zien - van 25.723 in 1959 tot 33.364 in 
1964. Een toename met 7.641 arbeidsplaatsen ofte wel een gemiddelde 
toename van 1.528 per jaar. 
Tabel 1. Personeelsbezetting per bedri|fsklasse 
in absolute aantallen en in percentages. 
1952 1959 196« 
Aardewerk, kalk, glas, stenen 
Grafische nijverheid 
Chemische nijverheid 
Hout, kurk, stro 
w o. meubelen 
Kleding en reiniging 
w o. kleding en confectie 





Voedmgs- en genotmiddelen 
w o. zuivel en mclkprod. 
Totaal (еже), gas, elee, en water 
leidingbednjven) 



































































































Uit tabel 1 blijkt, dat de industrialisatie van Friesland gedragen werd door 
de metaalnijverheid. Over de gehele periode 1952 t/m 1964 nam de 
metaalnijverheid 57% van de totale werkgelegenheidsgroei voor haar 
rekening; ofte wel 60% voor de periode 1952 t/m 1958 en 53% voor de 
periode 1959 t/m 1964. Opvallend is de geringe bijdrage die de voedings-
en genotmiddelenindustrie aan de industrialisatie leverde. Deze 
overwegend autochtone bedrijf skiasse verloor daardoor in 1964 haar positie 
als belangrijkste werkgelegenheidsgever. De daarvoor verantwoordelijke 
factor was het concentratieproces m de zuivelindustrie, dat - volgens Van 
den Bremen (1977) - vooral sedert 1956 op gang kwam en leidde tot de 
sluiting van een groot aantal fabrieken. Het verlies aan arbeidsplaatsen 
dat daarvan het gevolg was, werd ternauwernood gecompenseerd door de 
groei bij ondernemingen als de Coöperatieve Condensfabriek Friesland en 
Douwe Egberts. 
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Belangwekkend is natuurlijk in hoeverre de industrialisatie werd gedragen 
door u i t b r e id ingen van a u t o c h t o n e o n d e r n e m i n g e n of door n ieuwe 
vestigingen. Voor wat betreft die nieuwe vestigingen, daarvan is het 
interessant te weten in hoeverre het hier gaat om volledige of partiële 
verplaatsingen van ondernemingen, waar deze vandaan kwamen en hoe de 
verdeling over de diverse bednjfsklassen was. 
Tabel 2. 
Nieuwe industriële vestigingen met 









































Bron: E.T.I.F., 1968, 9 
N.B. In tegenstelling tot de tabel in de onderhavige E.T.I.F.-publikatie 
hebben wij conform onze definitie van nevenvestiging, de buitenland­
se vestigingen onder nevenvestigingen gerangschikt. 
Uit tabel 2 blijkt dat bij het aantal nieuwe industriële vestigingen met 10 
en meer werknemers het Friese element duidelijk overheersend is. Bijna de 
helf t is a fkoms t ig uit F r i es land . Opva l lend is d a a r b i j , da t deze 
overheersing vooral geldt bij de hoofdvestigingen. Zouden wij ons met 
beperken tot de nieuwe initiatieven met 10 en meer werknemers, maar 
alle nieuwe industriële vestigingen in beschouwing nemen, dan zou die 
o v e r h e e r s i n g onge twi j fe ld nog g e p r o n o n c e e r d e r zi jn. Een aanwi jz ing 
daarvan levert Wever (1981, 11) met zijn Jaargangen-analyse, die alleen al 
voor 1960 35 nieuwe inschrijvingen registreerde die als 'Fries' aangemerkt 
konden worden en slechts 5 als 'me t -Fr ies ' . 
De overheersende positie van het westen des lands bij de met-Fr iese 
vestigingen zou een illustratie kunnen zijn van de conceptie van het 
spread-effect vanuit de kernregio. Voorts blijkt uit deze tabel, dat het 
aantal buitenlandse vestigingen nog minimaal is. Dit s temt overeen met de 
conclusie van Kemper en De Smidt (1980, 31) dat "Up to the beginning of 
the sixties foreign manufacturing subsidiaries tended to locate in the 
Randstad". 
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Verplaatsen wij onze aandacht naar het aantal opheffingen, dan valt op, 
dat van de 28 opheffingen er liefst 20 nevenvestigingen zijn. Hieruit zou 
afgeleid kunnen worden dat de nevenvestigingen duidelijk sluitings-
gevoeliger zijn dan de volledig verplaatste ondernemingen. Wij merken hier 
echter nog wel bij op, dat deze sluitingsgevoehgheid in met geringe mate 
werd beïnvloed door de sluitingen van nevenvestigingen van Friese onder-
nemingen en dus niet te vlot als een uitvloeisel van de spread- en 
backwash-effecten moet worden gezien. 
Wanneer wij ons tenslotte afvragen in hoeverre de vestiging en de groei 
van nieuwe vestigingen de toename van de industrie hebben beïnvloed, dan 
geeft Zoon (1969, 117) daarop een antwoord. Volgens hem groeide de reeds 
voor 1950 bestaande industrie in de periode 1950-1964 door uitbreiding 
met 5.050 arbeidsplaatsen. De vestiging en uitbreiding van de m de 
pariode 1950 t/m 1958 gevestigde industrie zorgde voor 4.997 nieuwe 
arbeidsplaatsen en die uit de periode 1959-1964 voor 4.028. 
Uit deze gegevens blijkt dat de industrialisatie in de gehele periode 
1950-1964 belangrijk beïnvloed is door de vestiging en groei van nieuwe 
industriële vestigingen. Ongeveer 64,5% van de uitbreiding van de totale 
werkgelegenheid kwam voor rekening van nieuwe, van buiten Friesland 
komende vestigingen. Voorts mag uit deze gegevens geconcludeerd worden, 
dat in de naoorlogse industrialisatieperiode de tweede fase relatief de 
belangrijkste bijdrage tot die groei heeft geleverd. 
Het reeds eerder genoemde E.T.I.F.-rapport vermeldt (blz.]5) ook de 
uitkomsten van een enquête onder 73 nieuwe vestigingen. Daaruit bleek, 
dat vooral de aanwezigheid van arbeidskrachten, de lage grondprijs op de 
industrieterreinen en de diverse vestigingspremies de belangrijkste 
vestigingsmotieven zijn geweest. Het ging trouwens bij de arbeidskrachten 
vooral om laaggekwalificeerde arbeid, want uit de enquête bleek, dat de 
"73 geënquêteerde nieuwe vestigingen ( ) verhoudingsgewijs veel 
ongeschoolden in dienst hebben" (blz. 18). 
Als consequentie van die vestigingsplaatsfactoren zijn de met-Friese ves-
tigingen hoofdzakelijk m Oostelijk-Friesland neergestreken, het gebied 
waar de werkloosheid het hoogste was en waar grondprijzen en bouwkosten 
aanzienlijk lager waren dan in Westelijk-Fnesland. Een situatie waarvoor 
ook de Friese industrie niet ongevoelig was, want ook daar - zie Lukkes 
(1964, 78) - valt een verschuiving van west naar oost waar te nemen. Een 
verschuiving die al in de dertiger jaren optreedt. Voorts gold met name 
voor de nieuwe vestigingen, dat "voor zover zij van buiten Friesland 
afkomstig waren (....), zij een duidelijke voorkeur voor de kernen aan de 
dag legden" (E.T.I.F., 1968, 13). Een voorkeur die voor de hoofdvestigingen 
nog geprononceerder was dan voor de nevenvestigingen. 
De gehele mdustrialisatieperiode van 1952-1964 overziende, komt men tot 
de conclusie, dat er een omvangrijke industrialisatie heeft plaatsgevonden. 
Een industrialisatie die voor een belangrijk deel gedragen werd door 
vestiging van industriële activiteiten van buiten Friesland. Deze industna-
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lisatie berust te niet op 'harde' vestigingsplaatsfactoren, want de nieuwe 
act ivi te i ten werden vooral aangetrokken door onbestendige factoren als 
een ruime arbeidsmarkt voor ongeschoolden en een premie- en subsidie-
beleid, waarbij voor de ruime arbeidsmarkt nog gold, dat de aantrekkeli jk-
heid daarvan nog betrekkelijk was, dat wil zeggen dat die varieerde met 
de spanningen op de arbeidsmarkt in het westen des lands. Dit geeft aan, 
dat de industrialisatie zelfs in de tweede fase nog geen punt had bereikt , 
waarop de groei door het ontstaan van een goed regionaal produktiemiheu* 
autonoom kon doorzetten. 
Een factor die daarop misschien ook van invloed kan zijn geweest, is de 
geringe grootte van de nieuwe vestigingen. Die omvang was en bleef na 
enige jaren van groei bescheiden. Lukkes (1964, 90) heeft per 1 januari 
1962 een verdeling naar bedrij f sgrootte van de nieuwe vestigingen opge-
steld, die in de periode 1951 t /m 1959 zijn gestar t . 
Personeelsbezett ing Aantal bedrijven 
10- 24 27 
25- 49 17 
50-99 13 
100-249 1 
Uit dit overzicht blijkt, dat meer dan de helft van de bedrijven een 
personeelsbezetting had kleiner dan 25 personen. 
IV. De periode van de industriële herstructurering (1965-1973). 
Met de loonexplosie in 1964 kwam definitief een einde aan de geleide 
loonpolitiek, waarbij gestreefd werd naar een stijging van de loonkosten, 
die moest achterblijven bij die in de ons omringende landen. Sedertdien 
blijven de jaarlijkse loonkostenstijgingen voortdurend hoog. Zo bedroeg de 
gemiddelde stijging van de loonsom per werknemer m de verwerkende 
industrie over de periode 1964-1973 maar liefst 12,5% per jaar (De 
Nederlandse Bank, 1974, 37). 
Om door deze sterke loonkostenstijgingen niet de concurrentiepositie met 
het buitenland teloor te zien gaan, moest voortdurend de arbeidsproduk-
tiviteit worden opgevoerd. De verwerkende industrie wist in de periode 
1964-1973 een gemiddelde jaarlijkse stijging van de arbeidsproduktiviteit 
te realiseren van 7,5% (De Nederlandsche Bank, 1974, 37). Deze stijging 
was weliswaar hoger dan in de ons omringende landen, maar leidde toch 
tot een gemiddelde arbeidskostenstijging per eenheid produkt van 5% tegen 
4% m de ons omringende concurrerende landen. Houden wij rekening met 
de appreciatie van de gulden, dan bedroeg dit percentage voor het 
buitenland met 4 maar 3 over de periode 1964-1973. Dit betekent derhalve 
dat de concurrentiepositie van de Nederlandse industrie voortdurend werd 
aangetast en een sterke winsterosie optrad. 
* Het geheel van buiten het individuele produktiehuishouden gelegen 
condities in een regio, die van betekenis zijn voor het functioneren 
van de produktiehuishoudens in die regio (Vereniging van Kamers, 
1979, 1). 
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Uiteraard gaat het hier om een gegeven voor de totale industrie. De 
effecten per bedrijfsklasse kunnen nogal uiteenlopen. Voor een aantal 
bedrijfsklassen die gekenmerkt werden door een sterk arbeidsintensief 
karakter en door een beperkte mogelijkheid om door investeringen de 
arbeidsproduktiviteit op te voeren, had dat afsterven tot gevolg, ^ij 
denken hierbij aan de confektieindustne, de textielnijverheid en de grote 
scheepsbouw. Ook steunverlening van de overheid aan de/e bedrijfsklassen 
- zie hiervoor bijvoorbeeld Huisman c.s. (198^) - kon dat afsterven niet 
verhinderen. 
De mogelijkheid om grote arbeidsproduktiviteitsstijgingen te realiseren 
wordt - volgens het Centraal Planbureau, (1970, 130) - door een drietal 
factoren bepaald, namelijk door schaalvergroting, door wijziging van de 
kapitaal-intensiteit en door technische vooruitgang. Het hangt vervolgens 
van de kwaliteit van het management en de financiële draagkracht van 
een onderneming af, of ze deze mogelijkheden weet te benutten. Welnu, 
alleen een deel van de Nederlandse industrie zag daar (nog) kans toe. 
Het gevolg van bovengeschetste situatie was, dat in deze fase van de 
industrialisatie een ingrijpende herstructurering op gang kwam. Een groot 
aantal ondernemingen in de zogenaamde zwakkere bedrijfsklassen ging 
dicht, week uit naar lage-loonlanden, liet zich overnemen of staakte de 
produktie. Terwijl in de sterke sectoren de ondernemingen bepaalde activi-
teiten afstootten en nieuwe opstartten, waarbij zij zich vooral concen-
treerden op - wat in de Voortgangsnota Economisch Structuurbeleid (1979, 
98) wordt genoemd - arbeidsextensieve activiteiten. In die herstructurering 
pasten ook, in het streven naar continuïteit, fusies en overnames (zie 
hoofdstuk lil). Het gevolg van de beëindiging van en de verschuiving in 
bedrijfsactiviteiten was, dat na 1965 landelijk aan de werkgelegenheids-
expansie van de industrie een einde kwam en die expansie omsloeg in een 
daling m arbeidsvolume die gedurende deze periode voortdurend aanzwol. 
De industrie m Friesland wist zich aan die landelijke ontwikkelingen niet 
te onttrekken. Wel is opvallend, dat hier de daling van de personeels-
bezetting in de industrie, zoals uit tabel 3 blijkt, op een later tijdstip 
inzette. Het omslagpunt kunnen we voor Friesland namelijk omstreeks 
1970 lokaliseren. Tot dat jaar nam met uitzondering van het jaar 
1966/1967, de personeelsbezetting in de gehele industrie nog toe. 
Uit tabel 3 (blz. 66) blijkt dat de Friese industrie gedurende een periode 
van vijf jaar praktisch over de gehele linie nog een kleine groei vertoonde. 
Dit in tegenstelling met de landelijke trend. Daarna trad ook in Friesland 
een teruggang op. Een teruggang die zich niet alleen manifesteert in een 
verder toenemende afbraak van de structureel zwakke bedrijfsklassen. 
Daarbij valt op, dat na 1971 ook de metaalnijverheid - de motor van de 
industrialisatie - eveneens arbeidsplaatsen gaat verliezen. Zo gaat ook 
Friesland een fase van teruggang m. 
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Tabel 3. 
PersoneelsbezettinR per bedrijfsklasse. 
Bedrjjhklasse 
I. Vervaardiging van aardewerk, 
glas, kalk, stenen 
Ш Grafische nijverheid 
V. Chemische nijverheid 
VI. Bewerking van houl, 
stro 
VII.Kleding en reiniging 
w.o. kleding 
Leder- en rubbernijverheid 




Voedmgs- en genoirmdd. 
w.o. zuivel en melkprod. 




















































































Statistisch Zakboek Noorden des Lands/Maandstaustiek van de industrie. 
Deze teruggang in werkgelegenheid bij de reeds gevestigde industrie wordt 
dan ook niet (meer) gecompenseerd door de vestiging van nieuwe bedrijfs­
activiteiten. Al vrij spoedig na 1965 vermindert het aantal nieuwe 
vestigingen van buiten Friesland drastisch. In de periode 1965 t/m 1973 
strijken nog slechts 38 nieuwe (1) vestigingen in deze provincie neer, zoals 
uit tabel k bl i jkt. Relatief derhalve minder dan in de periode 1950-1964. 
Tabel h. 
Nieuwe industriële vestigingen met 10 en meer werknemers 
en hun eventuele opheffing. 
hoofdvestigingen 
nevenvestigingen 




hiervan waren er in 
1983 weer opgeheven 
11 
8 
Niet alleen is het aantal nieuwe vestigingen in vergelijking met de 
voorgaande jaren gering, ook de sluitingsgevoeligheid onder deze nieuwe 
vestigingen is hoger. De provincie Friesland heeft derhalve haar aantrek-
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kingskracht al grotendeels verspeeld. Ook een intensivering van het re-
gionaal beleid vermag die ontwikkeling niet te keren. Hoewel in 1968 de 
Investerings-Premieregelmg wordt ingevoerd, een regeling die veel verder 
gaat dan de voorgaande stimuleringsregelingen, zal daarvan eigenlijk alleen 
het reeds gevestigde bedrijfsleven profiteren. Ook de oprichting van de 
N.V. Noordelijke Ontwikkelingsmaatschappij, die intensivering van de acqui-
sitie tot een van haar essentiële taken mag rekenen, levert voor Friesland 
geen spectaculaire resultaten op. Door omstandigheden gedwongen, zal de 
N.O.M, haar aandacht vooral op steun- en reddingsoperaties van bestaande 
ondernemingen richten. 
In deze periode waarin het regionale beleid al niet meer in staat is om 
nieuwe bedrijfsactiviteiten te verlokken zich in Friesland te vestigen, 
worden ook de eerste kritische geluiden over dat aantrekken van 
nevenvestigingen en over het verlies van zelfstandigheid van autochtone 
ondernemingen hoorbaar. Hierop komen wij straks nog in een afzonderlijke 
paragraaf terug. 
V. De periode van de industriële afbraak (197*-?). 
De industrie wordt in deze periode beheerst door een wereldwijde recessie, 
die na de oliecrisis inzet en door een toenemende druk op onze 
economische structuur als gevolg van de opkomst van industrieën in de 
Derde Wereld (Van Aardenne, 1981). Zo moet het Nederlandse 
bedrijfsleven behoorlijk terrein prijsgeven op zijn exportmarkten. Terwijl 
in de eerste helft van de jaren zeventig de groei van de Nederlandse 
uitvoer nog groter was dan de toename van de wereldhandel, bleef de 
stijging m de tweede helft van dit decennium duidelijk achter bij de 
vertraagde groei van de wereldhandel (Raad voor de Arbeidsmarkt, 1981, 
13). Maar ook het binnenlands marktaandeel liep in de periode 1970/1978 
voor vrijwel alle bedrijfstakken terug (Voortgangsnota 1979, 10). 
Het valt moeilijk aan te geven wat hiervan de oorzaak was. Er was 
ongetwijfeld sprake van een complex van factoren, waarin echter aan de 
relatief ongunstige arbeidskostenontwikkeling een wezenlijke rol moet 
worden toegekend. Maar hoe het ook zij, de industrie vertoonde in deze 
periode een voortgaande uitstoot van arbeid. Een uitstoot die niet alleen 
veroorzaakt werd door een dramatische teruggang van de zwakke 
bedrijfsklassen, maar die zich uiteindelijk ook in de andere bednjfsklassen 
manifesteerde. Zo nam de werkgelegenheid in de industrie in de periode 
1974-78 met 15% af. (Voortgangsnota 1979, 8) Een werkgelegenheidsverlies 
dat daarna onder invloed van een uitdiepende recessie alleen nog rnaar 
toenam en zich tot over alle bednjfsklassen uitstrekte. 
Deze recessie ging natuurlijk ook aan de Friese industrie niet voorbij. 
Verrassend is echter wel, dat gedurende de periode 1973 t/m 1978 het 
aantal industriële ondernemingen dat nog bevredigende resultaten wist te 
behalen, groter was dan in Nederland als geheel (Zie hiervoor de Erbo-en-
quêtes van de Kamer van Koophandel over die jaren). Maar toen de 
recessie uitgroeide tot de ergste naoorlogse crisis, werden de gevolgen 
ervan ook in de Friese industrie steeds duidelijker merkbaar en sloeg de 
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relatief gunstige situatie om. In de periode 1980-83 daalde de werkgelegen-
heid m de Friese industrie naar verhouding meer dan in de totale 
Nederlandse industrie, terwij l die daling in de periode 1975-80 nog minder 
was. Figuur 1 laat dat duidelijk zien. 
Figuur 1. 
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In de fase van de herstructurering was de aantrekkelijkheid van Friesland 
voor het vestigen van nieuwe industriële bedrijfsactiviteiten van elders al 
aanzienlijk teruggelopen. Nu in de periode van de crisis, waarin de 
(arbeids)expansiviteit over de gehele linie terugliep, daalde het aantal, 
zoals uit tabel 5 bli jkt, tot een dieptepunt. 
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Tabel 5. 
Nieuwe industriële vestigingen met 10 en meer werknemers en hun even-
tuele opheffing. 
1974 t /m 1983 hiervan waren er in 
aantal vestigingen 1983 weer opgeheven 
hoofdvestiging 2 1 
nevenvestiging 6 2 
Uit het oogpunt van het aantal vestigingen en van de daaruit resulterende 
werkgelegenheid is de komst van industriële ac t iv i te i ten van buiten 
Friesland gereduceerd tot een te verwaarlozen factor. De spread-effecten 
of anders aangeduid de effecten van het filtering-down proces, hebben 
voor Friesland afgedaan en lijkt als voeding van de externe kontrole in 
deze provincie een historisch proces te zijn geworden. De nadruk komt 
voortaan eenzijdig op het overnameproces te liggen. 
VI. Industrialisatie en externe kontrole. Hoe werd daarover in Friesland 
geoordeeld? 
De hoge werkloosheid tijdens de crisis van de dertiger jaren had m 
Friesland een diepe indruk achtergelaten. Toen na de Tweede Wereldoorlog 
duidelijk werd dat structuurveranderingen in de landbouw tot een groot 
ve r l i e s aan a r b e i d s p l a a t s e n / o u d e n le iden, werd de noodzaak van 
industrialisatie vrij algemeen erkend en was de bereidheid bij de lokale 
overheid in met name Oostelijk-Fnesland erg groot om de industrialisatie 
te bevorderen. Ook al was een zekere beduchtheid voor een mogelijk 
on tb indend e f f e c t van die i n d u s t r i a l i s a t i e op de F r i e s e s amen lev ing 
aanwezig (Zoon, 1969, 51). 
In da t k l i m a a t was de neiging groot om elk i n i t i a t i e f posi t ief t e 
waarderen. Het betekende nieuwe werkgelegenheid voor een gebied dat 
een acuut werkgelegenheidsprobleem kende. Deze waardering gold ook de 
komst van industriële act ivi te i ten van buiten Friesland, van zowel hoofd-
als nevenvestigingen, hoewel er bij het bestaande bedrijfsleven soms 
sprake was van een zekere reserve en hier en daar zelfs van een 
verborgen aversie. 
Die afweerhouding werd door een aantal factoren gevoed. In de eers te 
plaats was het regionaal beleid voor wat betref t het bevorderen van de 
investeringen duidelijk discriminerend. Lange tijd immers was de bestaande 
industrie ervan uitgesloten. In de tweede plaats kende Fi lesland weliswaar 
een aanz i en l i j ke a r b e i d s r e s e r v e , maar het a a n t a l (hoog) geschoo lde 
werknemers was beperkt en daardoor werden soms vaklieden bij bestaande 
ondernemingen weggelokt. In de derde plaats waren lokale bestuurders 
vaak dermate enthousiast, dat zij bij het binnenhalen van nieuwe bedrijven 
zich wel eens op een zodanige wijze uitlieten over het bestaande bedrijfs-
leven in het algemeen, dat sommige Friese ondernemers dat als laat-
dunkend ervoeren. Maar de aversie bleef vooral onder de oppervlakte en 
verstoorde zeker niet de uiteindelijk positieve opstelling. 
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Pas m de zestiger jaren worden de positieve geluiden voor het eerst 
gemengd met fundamentele, kritische opmerkingen. In de tweede periode 
van de industrialisatie raakte de werkgelegenheidsproblematiek meer op de 
achtergrond. Nederland kende een overspannen arbeidsmarkt en ook in 
Friesland openbaarden zich spanningsverschijnselen. In die situatie werden 
de doelstellingen verbreed. Behalve naar een uitbreiding van de werkge-
legenheid werd er nu ook gestreefd naar een verkleining van de inkomens-
achterstand. En juist daarin schoten de nevenvestigingen te kort. 
Een van de eersten die daarover viel was Lukkes (1964, 122) die het 
volgende opmerkt: "De meerderheid van de nieuwe vestigingen bestaat uit 
nevenvestigingen van buiten Friesland gevestigde bedrijven. Het manage-
ment en de research blijft in de meeste gevallen voor een groot deel 
berusten bij het moederbedrijf buiten Friesland, hetgeen te gemakkelijker 
kan, omdat de nevenvestigingen klein zijn. Dit impliceert echter ook, dat 
de nieuwe vestigingen in Friesland over het geheel genomen weinig mensen 
in dienst hebben, die in de hogere salarisklassen vallen. Momenteel kan 
derhalve worden gesproken van een absenteïsme van hoger industrieel 
kader, dat zowel de industriële als de inkomens-ontwikkeling in Friesland 
nadelig beïnvloedt". Men moet Friesland kennen om te weten, dat door het 
gebruik van de hier emotioneel geladen term absenteïsme (zie hoofdstuk I, 
noot 4) deze passage wel zeer negatief wordt gekleurd. 
Toch wordt aan dat absenteïsme of liever gezegd het aspect van de 
externe kontrole niet zozeer aandacht besteed als wel aan het daarvan een 
gevolg zijnde inkomenseffect. Begrijpelijk, omdat men binnen de sfeer van 
de lokale overheid vooral behoefte had aan een gemakkelijk te bevatten en 
een aansprekend item ter accentuering van de achterstand. Hierop voort-
bordurend stelt o.a. Zoon (1969, 123) vast, dat de getalsverhouding tussen 
arbeiders en overig personeel vooral bij de nevenvestigingen ongunstiger is 
dan bij de bestaande ondernemingen, waardoor de grootte van deze 
verhouding ten opzichte van geheel Nederland in 1964 zelfs ongunstiger 
was geworden dan in 1950. Het effect daarvan is dat de relatieve 
inkomensachterstand door de industrialisatie zeker niet was verkleind. 
De waardering van nevenvestigingen, op grond van dit aspekt alleen al, 
leidde tot het volgende oordeel van Ritzema van Ikema, (1972, 9) voor-
zitter van het Economisch-Technologisch Instituut van Friesland. Het 
instituut in de provincie Friesland dat zich toen juist bezighield met de 
acquisitie van bedrijven! "WIJ hebben (....) geen behoefte aan bedrijven die 
Friesland als werkplaats beschouwen voor hun hoofdvestiging in het wes-
ten. Wat wij nodig hebben - en wat de ruimtelijke nood van het westen 
ook werkelijk kan verlichten - zijn hoofdvestigingen die bijdragen tot 
verbetering van de struktuur en inhalen van de inkomensachterstand; die 
jonge mensen de mogelijkheid bieden om ook hier carrière te maken". 
De nevenvestiging kreeg meer en meer een negatief image. Vooral ook 
toen juist die nevenvestigingen, waarbinnen conjunctuurgevoelige bedrijfs-
klassen oververtegenwoordigd waren, kwetsbaar bleken te zijn bij herstruc-
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t u re r i ng . In een toenemend aantal geval len kwam het to t bedr i j fs -
s lu i t ingen. In eerste instant ie vooral bij de k ledingindustr ie. Zo vermeldt 
het D is t r ic tsbureau voor de Arbeidsvoorz iening (Arbe idsmarktbeschr i jv ing 
1968, 13) m 1967: "Lr deed zich m deze bedri j fsgroep een sterke daling 
van de a fze tmoge l i j khe id voor, als gevolg waarvan vele bedri jven m 
moei l i jkheden kwamen te verkeren. Van het fe i t dat in deze bedr i j fs tak in 
Fr iesland vele f i l iaa lbedr i j ven voorkomen van elders gevestigde hoofdbe-
d n j v e n , t reden de nadelige gevolgen duidel i jk aan de dag. Nie t minder dan 
7 van deze bedr i jven werden opgeheven en de produkt ie op het moeder-
bedr i j f te ruggebracht" . Vooral het aspect dat toen nog een deel van deze 
s lu i t ingen van nevenvest igingen het gevolg was van hers t ructurer ingen 
binnen de gehele, elders gevestigde ondernemingen - en met een u i t -
vloeisel was van het ten onder gaan van de gehele onderneming -
vers terk te het gevoel van achters te l l ing dat binnen een probleemgebied 
toch a l t i j d al aanwezig is. 
De externe kontro le rust - in deze fase vooral - op de nevenvest igingen. 
Het betekent ook, dat de mogel i jke e f fec ten van de externe kontro le 
verbonden worden met de problemat iek van de nevenvest ig ing. Wanneer 
door fusies en overnames Friese ondernemingen opgaan in landel i jke 
concerns, wordt dan ook aan de problemat iek van de nevenvestiging 
gere fereerd . Gevreesd wordt dat de zel fstandige onderneming zal a fg l i jden 
to t de status van nevenvest ig ing. 
D i t b l i j k t b i jvoorbeeld uit de opmerking van De Boer, voorz i t te r van de 
Kamer van Koophandel, die als eerste deze mogel i jke gevolgen van het 
fus ie- en overnameproces noemt. "Wanneer een zel fs tandig bedr i j f m 
Friesland onderdeel wordt van een groot concern, dat meerdere bedri jven 
omvat , zal maar al te vaak het besluit genomen worden om to t een 
bedr i j fsgewi jze special isat ie over te gaan. Daarbi j is, indien het werk- en 
lee fk l imaat hier te wensen over laat , de kans groot , dat de staf grotendeels 
verdwi jn t naar de hoofdvest ig ing elders in den lande". (Nieuwjaarsrede 
1966, 4) 
De vrees leek de eerstkomende jaren daarna ongegrond te z i j n . Al thans uit 
een onderzoek van Ke izer (1974) bleek met , dat m de periode 1961 t / m 
1973 bi j overgenomen ondernemingen zodanig omvangr i jke reorganisat ies 
hadden plaatsgevonden, dat toen al een duidel i jke verminder ing van de 
personeelsbezett ing geregistreerd kon worden. 
Echter de vrees voor negatieve gevolgen van de toename van de externe 
kont ro le door middel van overnames bleef in de jaren daarna bestaan en 
w e r d ook in r u i m e r e k r i n g dan die van r e g i o n a l e a u t o r i t e i t e n en 
wetenschappers onderkend. Vanaf die t i j d wordt door de jaren heen van 
een zekere veront rus t ing bl i jk gegeven, zodat wi j hier durven te s te l len, 
dat het ver l ies aan zel fstandigheid m de Friese samenleving zeker leef t en 
gevoeld wordt als een negatieve on tw ikke l ing . (2) Door ons onderzoek 
hopen wi j te kunnen nagaan, in hoeverre die vrees gerechtvaardigd is. 
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V OPZET ΕΝ UITVOERING VAN HET ONDERZOEK 
I. De gehouden enquête. 
Al le vest ig ingen die m 1983 nog 'open' waren en ooi t op een der pei ldata 
(zi jnde 1960, 1965, 1970, 1975, 1980 en 1983) meer dan 50 werknemers in 
dienst hebben gehad, z i jn beoordeeld conform de c r i t e r i a bet re f fende de 
externe kont ro le zoals ui teengezet in hoofdstuk I I . (Par t i c ipa t ie in het 
aandelenkapitaal van meer dan 50% en het behoren to t een herkenbare 
eenheid). Op grond van deze c r i t e r i a bleef een groep van 60 vest igingen 
over. Van deze 60 vestigingen viel er na contact met de d i rec t ie nog één 
af. 
Deze ene a fva l le r is nog wel een toe l i ch t ing waard. Het betrof een 
vest ig ing, waarvan de meerderheid der aandelen m handen van een andere 
onderneming was, maar die door de overgenomen onderneming vol ledig v r i j 
gelaten werd. Een interessante s i tua t ie , omdat WIJ hier op het eerste geval 
stu i ten dat va l t onder de def in i t ie van 'po ten t ia l con t ro l ' van Dicken 
(1976)* (zie hiervoor ook hoofdstuk II) . Als tegenhanger van die ' po ten t ia l 
con t ro l ' onderscheidde Dicken ook nog 'ac tua l con t ro l ' , dat w i l zeggen een 
s i tuat ie waarbi j van een externe kontro le sprake was, zonder dat d i t 
gepaard ging met een meerderheidsbelang van de kontro lerende onder-
neming. Vtelnu, binnen onze groep bleek daarvan bi j één vest ig ing sprake 
te z i jn . Het betrof hier een nevenvest iging die deel u i tmaak te van een 
syndicaat (1). In al le andere geval len bleek een meerderheidsbelang aan-
wezig te z i jn . 
Concluderend kunnen WIJ dus vastste l len, dat op een groep van 60 
vest igingen slechts 2 vest igingen vielen onder de begrippen ' po ten t ia l ' en 
'ac tua l con t ro l ' . Afgaande op de Friese s i tuat ie mogen wi j derhalve 
ste l len, dat de theoret isch mogeli jke overschr i jd ingen in de prak t i j k m i -
niem zi jn en dat beide door ons aangelegde c r i t e r i a goed hanteerbaar z i jn 
en weinig ver tekening geven. D i t betekent , dat het begrip externe kont ro le 
daarmee ook redel i jk va l t te operat ional iseren en dus een bruikbaar 
kenmerk is voor het karakter iseren van een regio. 
* Een interessante maar beslist geen bestendige s i tua t ie . Na enkele ja -
ren werd in 198^ deze overgenomen onderneming al weer a fgesto ten. 
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Onze populat ie omva t te u i te indel i jk 59 vest ig ingen. Voor 6 vestigingen 
go ld , dat de N.O.M. , daarin een rechtstreeks meerderheidsbelang bezat. 
Deze 6 vest igingen behoefden met al le afzonder l i jk geënquêteerd te 
worden. Er kon volstaan worden met het enquêteren van een van de zes en 
met een afrondend gesprek met de N .O.M. -d i rec t ie . * 
A l met al resteerden er dus 54 vest igingen, die geënquêteerd dienden te 
worden. Deze 54 vestigingen hebben al le aan de enquête deelgenomen. 
Deze non-respons van 0% moeten wi j m de eerste plaats toeschr i jven aan 
de t rad i t ione le f r i e s e bere idwi l l ighe id . Friesland is wat dat bet re f t een 
dankbaar te r re in voor wetenschappel i jk onderzoek. Voorts zal hier onge-
t w i j f e l d een ro l hebben gespeeld dat er in het merendeel van de gevallen 
sprake was van een persoonl i jke bekendheid van de onderzoeker met het 
management , waardoor het met moei l i j k v ie l de nodige medewerking te 
kr i jgen (zie voor een globale inhoud van die enquête bi j lage A) . 
Die medewerk ing werd te lefonisch gevraagd. De enquête zel f bestond uit 
een v ragenformul ie r , waarvan een deel van de vragen aan de hand van 
gegevens die uit andere bronnen beschikbaar waren, al waren ingevuld. Het 
v ragenformu l ie r diende vervolgens als leidraad voor een u i tvoer ig gesprek. 
B I J enkele vragen die enige naspeuring vroegen, werden de antwoorden 
achtera f opgestuurd. 
L r is bewust naar gestreefd al le enquêtes in een zo kor t mogel i jke t i j d uit 
te voeren. Daarmee zou ver tekening, doordat bi jvoorbeeld gedurende die 
t i j d de economische omstandigheden zich ingr i jpend hadden veranderd, 
voorkomen worden. Desondanks b l i j f t een enquête van deze omvang en 
diepgaandheid een t i jdrovende operat ie . Met elk in te rv iew - exclusief de 
voorbereid ing - waren enkele uren gemoeid, t e r w i j l maar al te vaak de 
enquête een element werd in een v r i j langdurig en ver t rouwel i j k gesprek 
over de gehele ondernemingssi tuat ie. 
N i e t t e m i n z i jn w i j e r in geslaagd de enquête m de periode mei tot en met 
november 1983 uit te voeren. De gesprekken werden al le - op een na - bi j 
de betrokkene(n) in de vest ig ing gehouden. Degene die gevraagd werd voor 
de enquête was immer de persoon die als de hoogste man in funct ie kon 
worden aangemerkt . Slechts in een enkel geval werd gesproken met 
iemand anders, die echter wel to t het managemen t - team behoorde. W I J 
l ie ten het aan de betrokkenen zelf over of z i j z ich t i jdens het in te rv iew 
door col lega's of door personen van een lager echelon l ie ten bi jstaan. 
De inhoud van de enquête, die dus ten dele vooraf was ingevuld, was erop 
ger icht om het nodige mater iaa l te verk r i jgen voor de onderzoeksvragen 2, 
3 en 4 ui t hoofdstuk I. Om er zeker van te z i jn of deze vragen in dat 
perspect ief gezien wel voldoende re levant waren geformuleerd en om 
bovendien vast te s te l len, of ze door ondervraagden ook gemakkel i jk te 
* Een nevenvest iging die deel u i tmaak te van een onderneming waar in 
de N.O.M, een meerderheidsbelang bezat, is weer wel geënquêteerd. 
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beantwoorden v ie len, is eerst een proefenquête gehouden, waarbi j het 
enquêteformul ier in zi jn geheel voorgelegd en doorgesproken werd met 
enkele ondernemers. 
Aan de hand van hun kr i t ische opmerkingen z i jn enkele aanvul l ingen en 
wi jz ig ingen aangebracht. Voorts werden enige suggesties gedaan ten aan-
zien van de wi jze van in terv iewen. Deze zou moeten plaats vinden door 
middel van een open gesprek en zou met door ter zake weinig deskundigen 
en m het ondernemingsgebeuren onbekende in terv iewers moeten worden 
u i tgevoerd. Vandaar dat bij het afnemen van deze in terv iews geen andere 
personen zi jn bet rokken. 
I I . Enkele algemene opmerkingen over dit soort enquêtes. 
Het proberen door middel van een enquête die bestaat in een in te rv iew 
met het topmanagement , de nodige gegevens beschikbaar te kr i jgen over 
interne processen en beslui tvormingsprocedures, іь al veelvuld ig toegepast. 
Zowel in de economische geografie als in de bedri j fskunde. Voor wat 
b e t r e f t de economische geografie kunnen wi j denken aan studies van o.a. 
K r u m m e (1970), Pel lenbarg (1977), Ter H a r t (1979), G r i t en Potters (1979), 
Smith (1979), Marshal l (1979) en Massey en Meegan (1979). Deze vorm van 
gegevens verzamelen is echter arbeidsintensief en b l i j f t daardoor m z i jn 
toepassingsmogeli jkheden beperkt. Daarnaast zi jn er ook een aantal be­
zwaren naar voren gebracht, die aan deze vorm van onderzoek zouden 
kleven. De belangr i jkste daarvan zul len wi j hier noemen. 
In de eerste plaats kan men zich a f v r a g e n , of het ondervragen van slechts 
één of enkele personen binnen een grote organisat ie wel gegevens op-
lever t , die een juist l icht werpen op de gang van zaken binnen zo'n or-
ganisat ie. Ook al behoren die personen to t het topmanagement en worden 
ze daardoor geacht een to taa l overz icht te bez i t ten . Watts (1980, 29) zegt 
daarover: " In te rv iew ing one or two individuals te l ls l i t t l e of the real 
decision process; i t gives simply two indiv idual views of decision making in 
an organisat ion". 
In de tweede plaats worden er bezwaren geopperd tegen de veronder-
s te l l ing dat het topmanagement een vo l led ig inz ich t bezi t in al hetgeen 
z ich binnen de onderneming afspeel t . Daaraan kan - en dat gebeurt vooral 
in de bedri j fskundige l i te ra tuur - ge tw i j f e ld worden. Het topmanagement 
wordt vanuit lagere hiërarchische niveaus van geselecteerde en gef i l te rde 
i n fo rma t ie voorz ien, die ongetwi j fe ld hun voors te l l ing van zaken zal 
beïnvloeden. Vooral in grote organisaties met veel hiërarchische niveaus 
kan di t soort ver tekening aanwezig z i jn . 
In de derde plaats kan vertekening onts taan, doordat het management 
sterk steunt op slechts één vorm van waarneming. Snellen (1975, 152) 
merk t hierover op: "Zo neemt het topniveau van een grote complexe 
organisat ie sommige zaken al leen maar waar via fo rmele dokumenten en 
andere al leen maar via in fo rme le kontakten en persoonl i jke observat ie. D i t 
kan to t gevolg hebben, dat zwakten die uit f o rme le geobject iveerde bron-
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nen naar boven komen, meer aandacht krijgen dan die welke door hun aard 
niet voor een dergelijke verslaggeving in aanmerking komen. Dit zou ertoe 
kunnen leiden, dat zwakten in de operationele sfeer van de technical core 
gemakkelijker aandacht krijgen dan die welke in de sfeer van de or-
ganisatie of personeel liggen". 
In de vierde plaats bestaat de kans op een vorm van vertekening die 
buitenstaanders vaak niet direct doorzien, namelijk die welke voortvloeit 
uit een (geforceerd) optimisme. ledere ondernemer weet dat hij weliswaar 
de bedrijfsproblemen snel en goed moet waarnemen en analyseren, maar 
dat hij voor een oplossing ervan afhankelijk is van de motivatie en 
werklust van anderen (zowel binnen als buiten de onderneming) en dat hij 
zelf daarvoor een dosis zelfvertrouwen en optimisme ten toon moet 
spreiden. Daarmee overtuigt en stimuleert hij zijn omgeving. Topmanagers 
zouden een dergelijke benadering als van 'nature' moeten volgen. Vaak ook 
tegenover wetenschappelijk geïnteresseerde buitenstaanders. Dit optimisme 
kan soms ten dele leiden tot bagatelliseren en negeren van sommige 
problemen. 
In de vijfde plaats wordt gewaarschuwd tegen de post-facto rationalisaties. 
Een groot aantal ondernemingsbeshssingen wordt op subjectieve 
overwegingen genomen. Vaak wordt dat in de hand gewerkt door de 
omstandigheid dat de ondernemer over onvoldoende informatie beschikt en 
niet alle factoren van een gecompliceerd probleem m korte t i jd kan 
overzien. Wordt hem nu achteraf gevraagd naar de overwegingen van 
bepaalde beslissingen, dan heeft hij maar al te vaak de neiging om die 
beslissing te rationaliseren. Vooral bij het onderzoek naar de locatie-
beslissmg is men op deze post-facto rationalisatie gestuit. Er bestaan 
overeenkomsten tussen de locatiebeslissing en de fusie- of overnamebe-
slissing (zoals het eenmalige karakter en de druk der omstandigheden), 
zodat ook bij de fusie- of overnamebeslissing post-facto rationalisaties een 
versluierende rol kunnen spelen. 
Door een aantal cr i t ic i zijn ook suggesties aangegeven voor een andere en 
betere aanpak. Watts (1980, 282) stelt voor om gebruik te maken van "a 
ful l-t ime research team within the organisation to monitor and investigate 
the process". De Pater (1980, 577 en 578) stel t in verband met 
Iinkages-onderzoek voor om "gedurende een bepaalde periode (b.v. een 
week) "contact diaries" (...) door het personeel te laten bijhouden: elke 
ontmoeting, telefoongesprek etc. buiten de vestiging wordt genoteerd". 
Deze methode van de contact diaries zou in een wat aangepaste vorm ook 
voor frequent te nemen beslissingen gebruikt kunnen worden. 
In de praktijk zijn de alternatieven van Watts en De Pater, de laatste 
vermeldt dat ook zelf, slecht uitvoerbaar. Slechts weinig ondernemingen 
zullen zich voor zo'n methode van onderzoek lenen, omdat dit van een 
groot aantal personeelsleden medewerking vergt, die bestaat uit werk-
zaamheden die door velen onder hen hinderlijk zullen worden gevonden, 
hetgeen ongetwijfeld zal resulteren in een geringe bereidheid tot mede-
werking. Daardoor zal dat soort methoden slechts weinig toepassing kun-
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nen vinden en alleen daardoor al geen representatieve uitkomsten op-
leveren. 
In de praktijk l i jkt de methode van de enquête de geschiktste te zijn. Alle 
bezwaren ten spijt. Bezwaren die zeker reëel zijn en die de meeste 
onderzoekers ertoe hebben gebracht zich niet alleen te baseren op een 
enquête, maar ook op zoek te gaan naar andere bronnen. 
Zo maakt Krumme (1970) gebruik van gegevens van arbeidsbureaus, in-
dustriële handboeken, kranteverslagen en van mondelinge en schriftelijke 
verslagen van Kamers van Koophandel en vakbonden. Deze bronnen moes-
ten hem helpen om de antwoorden die hij op de interviews had gekregen, 
aan te vullen en te beoordelen. Ook Smith (1979) maakt ruim gebruik van 
aanvullende bronnen, die hij opspoorde uit allerlei naslagwerken en lokale 
kranten. 
Het opsporen van dit soort aanvullende gegevens is nutt ig. Alleen gebeurt 
het bij dit soort onderzoeken vrij brokkelig en kost het veel moeite 
gegevens uit het verleden op te sporen. Vaak zal dat maar ten dele 
lukken, omdat juist dit soort bedrijfsinformatie vaak verloren gaat of 
onoverzichtelijk en gespreid ligt opgeslagen. Vandaar dat Firn (1975, 396) 
ook plei t voor "a comprehensive data bank of regional economic 
information based on individual enterprises". 
I I I . Het gebruik van aanvullende bronnen. 
Zoals reeds eerder werd opgemerkt, vormt bij deze studie naar de externe 
kontrole in friesland een enquête de basis, maar wij hebben hier - bewust 
van enkele tekortkomingen van deze methode - niet alleen maar met een 
enquête volstaan. 
In de eerste plaats hebben wij gebruik gemaakt van aanvullende bronnen 
om daaraan bepaalde gegevens te ontlenen betreffende de ontwikkeling 
van de personeelsbezetting, de samenstelling van het management en de 
Raad van Commissarissen. Zo konden wij putten uit het werkgelegenheids-
register, een gezamenlijk project van het Economisch Technologisch Insti-
tuut Friesland, het Districtsbureau voor de Arbeidsvoorziening en de 
Kamer van Koophandel. Terwijl voòr 1978, het jaar waarin het werk-
gelegenheidsregister van start ging, die gegevens door het E.T.I.F. en het 
Districtsbureau afzonderlijk werden verstrekt. 
Voor wat betreft de gegevens over de samenstelling van het management 
en de Raad van Commissarissen maakten wij gebruik van het Handelsre-
gister van de Kamer van Koophandel, terwij l wij voor de onderlinge 
personele verbanden toegang hadden tot haar niet openbare kaartsysteem 
op bednjfs- en persoonsnaamgegevens. 
In de tweede plaats hebben wij geprobeerd de uitkomsten van de enquête 
zo goed mogelijk te kontroleren op allerlei vertekeningen. Hoewel dit een 
van de belangrijkste euvels is van dit soort enquêtes, bl i j f t die controle 
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op mogelijke vertekeningen toch meestal achterwege . Ter Hart 1979, 180) 
deed daar toe een poging door het inlassen van 'handige' vragen en door 
aan een viertal deskundigen de gebruikte vragenlijst voor te leggen. 
Wij hebben hier gepoogd een andere methode toe te passen door namelijk 
een aantal intermediairs te raadplegen, zoals secretarissen/bestuurders van 
w e r k g e v e r s - en w e r k n e m e r s o r g a n i s a t i e s en v e r t e g e n w o o r d i g e r s uit de 
accountancy- en de bankwereld. Een benadering die ten doel had hun 
eventuele oordeel te vernemen over de mate van zelfstandig functioneren 
van de onderzochte extern gekontroleerde vestigingen. Tenslotte konden 
wij hier ook gebruik maken van eigen kennis van zaken. Het is onge-
twijfeld een groot voordeel als men zelf deelneemt aan allerlei circuits 
waarvan ook regionale managers deel uitmaken. Daardoor beschikt men 
over veel inside-information, waarvan al bij het interview gebruik werd 
gemaakt . 
In de derde plaats hebben WIJ gebruik gemaakt van een bedrijvenregister 
dat WIJ vanaf 1968 hebben bijgehouden voor elke vestiging in de industrie 
met meer dan 10 werknemers. In dat vestigingenregister is elke relevante 
informatie uit landelijke en lokale kranten, naslagwerken en andere 
geschreven bronnen, gesprekken, documentat iemater iaal , enz. vanaf dat 
jaar systematisch verzameld. 
Dat is niet alleen gebeurd voor de desbetreffende vestiging in Friesland, 
m a a r ook voor de gehe le onde rneming . D a a r d o o r werd o.a. i nz i ch t 
verkregen in de overnamemotieven en/of de s t ra tegie van de onderneming, 
die vervolgens afgezet kon worden tegen die welke het plaatselijk mana-
gement via de enquête opgeeft. Met dit bedrijvenregister is de wens van 
Firn (1975) naar een (persoonlijke) regionale databank voor Friesland 
althans al ten dele gerealiseerd. 
Ten slot te hebben wij nog in enkele gevallen waarin ondanks enquête en 
bedrijvenregister nog onopgehelderde punten overbleven, daarover enkele 
oud-managers geïnterviewd. 
IV. Onderzoek naar de regionale verbondenheid. 
Om inzicht te verkrijgen in hoeverre het management van de vestiging uit 
onze doelgroep nog met het overige Friese bedrijfsleven was verbonden, 
was een breder en ander onderzoek nodig dan de onderhavige enquête.* Er 
werd daarom in de periode mei tot augustus 1984 een apart onderzoek 
opgezet , dat bestond uit het raadplegen van de dossiers en kaartsystemen 
van de Kamer van Koophandel om zo die verbondenheid via het directeur-
en commissarisschap in beeld te brengen. Vervolgens werd nagegaan welke 
achtergrond de commissaris had. Daarvoor werden diverse naslagwerken en 
telefoongidsen uit de periode 1960-83 geraadpleegd en bij personen infor-
mat ie ingewonnen. 
* Al snel bleek tijdens de enquête, dat het huidige management onvol-
doende informatie bezat over de betrokkenheid van voormalige direc-
teuren bij het overige Friese bedrijfsleven. 
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VI OMVANG EN RUIMTELIJK PATROON VAN DE EXTERNE 
KONTROLE 
I. Inleiding. 
In dit hoofdstuk zal nagegaan worden op welke wijze de o n t w i k k e l i n g van 
de externe kontrole heeft geresulteerd in veranderingen in he t aantal 
extern gekontrolcerde industriële vestigingen. Overeenkomstig he tgeen in 
hoofdstuk I is aangegeven, zullen wij dat doen aan de hand van een zestal 
peildata. Daarna gebeurt hetzelfde, maar dan voor het aan ta l arbeids-
plaatsen. Wij zullen ons ook verdiepen in de mutat iecomponenten die 
daarop van invloed zijn. 
Vervolgens worden beide aspecten integraal behandeld om na t e gaan of de 
externe kontrole zich concentreert op bepaalde grootte- en /o f bedr i j fs -
kldssen. Tenslotte wordt dit hoofdstuk afgerond met een onderzoek naar 
de ruimtelijke dimensie van de externe kontrole. Nagegaan zal worden of 
met het verstrijken van de t i jd ook veranderingen in het r u i m t e l i j k patroon 
zijn opgetreden. 
I I . De omvang van de externe kontrole. 
I I .1 . De veranderingen in het aantal vestigingen. 
De toename van de externe kontrole gemeten in het aantal ves t ig ingen is 
weergegeven in de figuren 1 en 2. Figuur 1 (blz. 78) laat z i e n , dat het 
aantal industriële vestigingen met 50 en meer werknemers vana f 1960 
gestaag is toegenomen en in 1970 een optimum bereikte. Daarna zet een 
daling in waardoor in 1983 het aantal vestigingen zelfs weer lager l ig t dan 
in 1960. 
Richten wi j onze aandacht op het aantal e x t e r n g e k o n t r o l e e r d e 
vestigingen, dan kunnen wij vaststellen, dat bij die groep het aantal 
vest igingen vanaf 1960 to t 1975 voortdurend s teeg, in de per iode 
1975-1980 constant bleef en - onder invloed van de crisis - pas in de 
periode 1980-83 daalde. Dit betekent, dat bij de externe k o n t r o l e het 
(relatieve) maximum in het gehele onderzoekstijdvak op 1980 gedateerd 
kan worden. Het effect van deze golfverschillen op het r e l a t i eve aandeel 
blijkt uit figuur 2 (blz. 80). 
77 
Figuur 1. 
Het aantal intern en extern gekontroleerde vestigingen met 







1960 1965 1970 1975 1980 1983 
| I interr gekontroleerde vestigingen 
extern gekontroleerde vestigingen 
F i g u u r 2 laat duidelijk uitkomen, dat het aandeel van de extern gekontro­
l e e r d e vestigingen vooral in de periode 1960-70 spectakulair toeneemt en 
w e l van 22,5% tot ^0%; ergo bijna een verdubbeling; Daarna vertraagt die 
g r o e i aanzienli jk. Zelfs in die mate, dat er in de periode 1980-83 van een 
m i n i m a l e teruggang sprake is. Er is dan echter wel een situatie bereikt, 
w a a r b i j het aantal extern gekontroleerde vestigingen en het aantal zelf­
s t a n d i g e vestigingen elkaar aardig dicht nadert. Deze verandering in het 
a a n t a l kan van invloed zijn op het ondernemerschap (Firn, 1975, 410) in 
ondernemend Friesland en kan voorts door een verschil in betrokkenheid 
b i j de Friese economie gevolgen hebben voor de vorming van provinciale 
n e t w e r k e n . 
78 
Figuur 2. 
Het procentuele aandeel van intern en extern gekontroleerde 



















• intern gekontroleerd (hieronder vallen de zelfstandige Friese ondernemingen) 
extern gekontroleerd 
De toe- of afname van enerzijds het aantal intern en anderzijds het aantal 
extern gekontroleerde vestigingen is een saldo-gegeven. Een saldo-gegeven 
dat het resultaat is van oprichtingen, opheffingen, overnames (1) en van 
groei en inkrimping van de personeelsbezetting. (Zie hiervoor ook hoofd­
stuk 1). Wij zullen m de nu volgende passage uiteenrafelen hoe dat 
saldo-gegeven gedurende de onderzoeksperiode was samengesteld. 
Dat gebeurt door middel van de figuren 3 en k, waarbij WIJ een drietal 
categorieën onderscheiden: zelfstandige Friese vestigingen (F), nevenves-
tigingen van Friese ondernemingen (NF) en nevenvestigingen van niet— 
Friese ondernemingen (NNF). (2) 
Uit figuur 3 (blz. 81) blijkt, dat in de periode 1960-83 de externe kontrole 
meer gegroeid is door het overnameproces dan door de oprichting van 
nevenvestigingen. In totaal werden er gedurende de onderzoeksperiode 40 
Friese ondernemingen of nevenvestigingen van Friese ondernemingen over-




β ( β ) -
17 ( 7 ) · 4 -
17(50) — F 138(92) 
29 (1θ) > 2 5 ( 2 0 ) 
L 16(16)-J 
i|t betreft vier verzelfstardigingen en drie 
neverwestigirgen die hoofdvestiging werden 
( ) vestigingen met meer dan 50 werknemers 
N.B. H e t aantal vest igingen m 1983 kan afgele id worden "uit het aantal 
vest ig ingen m 1960, gecorr igeerd met de overnames, verplaatsingen 
enz. zoals die in de desbetreffende f iguur staan aangegeven. Voor de 
vest ig ingen met meer dan 50 werknemers gaat deze methode niet op, 
omdat de veranderingen in personeelsbezett ing waardoor een ves­
t i g i n g h e t z i j boven de 50 werknemers h e t z i j er onder belandt, een 
belangr i jke f a c t o r z i jn die in deze m u t a t i e s m e t is opgenomen. 
periode m e t meer dan 29 waarvan al 18 met meer dan 50 werknemers bij 
de o p r i c h t i n g . * 
H e t aantal e x t e r n gekontroleerde vest igingen w o r d t in negatieve zin 
beïnvloed door het aantal opheff ingen en verplaats ingen. Dat aantal be-
droeg 25, waarvan 20 met meer dan 50 werknemers. Het verl ies door 
overnames van nevenvest igingen door f r i e s e ondernemingen bedroeg maar 
t* (2) en door verze l fs tand ig ing en verplaatsingen van de hoofdzetel naar 
de nevenvest iging 7 (7). Een aantal dat ru im bi j de opheff ingen en de 
verplaats ingen naar bui ten Friesland ten achter b l i j f t . 
* Opr icht ingen die niet resulteren in een u i te inde l i jke groei to t boven 














* e'én nevenvestiging die hoofdvestiging werd 
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Ook binnen Friesland is het overnameproces van betekenis. Zo werden er 
23 Friese ondernemingen door andere ondernemingen uit deze provincie 
overgenomen. Dit interne overnameproces wordt echter overheerst door 
het concentratieproces in de zuivelindustrie. Maar liefst 14 overnames 
vallen daaronder. Ook al geldt voor dit concentratieproces, dat het in onze 
onderzoeksperiode kwantitatief al over zijn hoogtepunt heen is. Zie hier-
voor Van den Bremen (1977), Projektgroep Regionale Onderontwikkeling 
(1981) en Kamminga (1984). Voorts vonden er binnen de groep van extern 
gekontroleerde vestigingen nog eens 16 overnames en binnen de groep van 
Friese nevenvestigingen 8 overnames plaats. 
De externe kontrole wordt gevoed door oprichting van nevenvestigingen en 
door overnames. Beide processen lopen - zoals uit figuur 4 blijkt - met 
synchroon m onze onderzoeksperiode. Wij zien, dat de periode 1960-1965 
gekenmerkt wordt door een sterke oprichtingsactiviteit. Friesland bevindt 
zich nog volledig in de fase van de naoorlogse industrialisatie. Het 
overnameproces is gering van omvang en wordt beheerst door het concen-
tratieproces in de Friese zuivelindustrie. De bijdrage van de overnames 
aan de toename van de externe kontrole is bescheiden. 
De daarop volgende periode 1965-70 geeft een volledig ander beeld te 
zien. Na 1965 is het plotseling gebeurd met het oprichten van nevenves-
tigingen in Friesland. Het aantal oprichtingen is gedaald van 21 tot 4. 
Hetzelfde stellen wij vast bij de Friese ondernemingen. Daar is het 
bescheiden aantal oprichtingen uit de periode 1960-65 in de periode 
daaropvolgend meer dan gehalveerd. Zowel voor de Friese ondernemingen 
als voor de extern gekontroleerde vestigingen geldt, dat voortaan het 
aantal opheffingen en verplaatsingen steeds het aantal oprichtingen zal 
overtreffen. Het industnalisatieproces stagneert na 1965. Stagneert in die 
zin dat noch in Friesland zelf noch van buitenaf industriële activiteiten 
worden geëntameerd, die zich kenmerken door een zodanige groeikracht, 
dat de vestiging uiteindelijk meer dan 50 werknemers zal tellen. 
Terwijl in de periode 1965-70 het aantal oprichtingen inkrimpt, neemt het 
aantal overnames ineens spectakulair toe. Hoewel in de periodes daarna -
zie bijlage В - het aantal overnames nooit meer die omvang zal halen als 
in deze periode, zal voortaan alleen maar het overnameproces de groei 
van de externe kontrole bepalen. In het licht van hetgeen WIJ m hoofdstuk 
III hebben besproken, willen wij aan de omvang en samenstelling van het 
overnameproces extra aandacht besteden. 
Het alleen maar in beschouwing nemen van het aantal overnames op zich 
is dan echter te simpel. Willen wij een goed beeld verkrijgen van de 
omvang van het overnameproces, dan moeten wij het aantal overnames 
relateren aan het totaal aantal m figuur 3, 4 en bijlage В onderscheiden 
vestigingen per periode. Dit is gebeurd door gebruik te maken van het 
begrip overname-coëfficiënt. Deze overname-coëfficiënt bestaat in de 
volgende formule: 
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O.C. aantal overnames in de onderhavige periode 
1/2 (aantal vest. begin van die periode + aantal vest. einde van 
die periode) 
Voorts is het nuttig ter wille van het inzicht in het regionale aspect van 
het overnameproces een onderscheid te maken tussen directe en indirecte 
overnames. Er is van een directe overname sprake, als de overname 
betrekking heeft op een vestiging uit onze onderzoeksgroep. Er is van een 
indirecte overname sprake, wanneer een intern of extern gekontroleerde 
vestiging overgaat naar een andere onderneming, doordat die onderneming 
de gehele meervestigingonderneming overneemt, waarvan de vestiging in 
Friesland deel ui tmaakt . BIJ een indirecte overname heeft dus de over-
name meestal met plaatsgevonden om op die wijze de vestiging m 
Friesland in handen te krijgen. 
Wij kunnen nu zowel voor alle overnames samen als ook voor de directe en 
indirecte overnames de O.C. vaststellen door in de teller slechts één van 
deze categorie overnames te nemen. 
Tabel 1 
Het aantal overnames en de O.C, per periode 
d j r i u l очегпапіеь 
c H f r n a m e - c o c t l . 
ddi i ld l overnames 
















































N.B. Het gaat hier om het aantal overnames. Dit houdt in dat het aantal 
d irecte overnames uit tabel 1 niet vergeleken kan worden met de 
gegevens uit figuur 3 en H- en bijlage B. Daar gaat het om het aantal 
vestigingen dat bij de overnames betrokken is. 
а = totaal aantal overnames 
b = directe overnames 
с = indirecte overnames 
Overnames van met-Friese ondernemingen zonder een vestiging in 
Friesland door Friese ondernemingen zijn buiten beschouwing gela­
ten. Een aantal dat - in de verhoudingen van de hier genoemde aan­
tallen - zeker niet verwaarloosbaar klein is (zie Buck en Wever, 
1985). 
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Tabel 1 laat ¿len, dat het totaal aantal overnames in 1965-70 en in 
1975-80 met O,!** een maximum bereikt, waarna vooral in de periode 
1980-83 de teruggang erg scherp is. Er is dus inderdaad van een golf-
beweging sprake, waarbij wij ons de vraag kunnen stellen in hoeverre het 
terugvloeien van die golf door de economische crisis of door andere 
(regionale) factoren bepaald wordt. Zou aan deze ontwikkeling vooral de 
economische crisis debet zijn, dan dringt zich onvermijdelijk de vraag op 
of met een eventueel economisch herstel een nieuwe golf zal worden 
opgestuwd. 
Een voortzetting van die golfbeweging - al of niet in overwegende mate 
conjunctureel bepaald - lijkt waarschijnlijk. Landelijk althans tekent, 
wanneer WIJ ons baseren op de gegevens van Fortuyn (1983, 140 en 221) 
die golfbeweging zich inderdaad af. Volgens zijn opgave bereikt het aantal 
fusies en overnames in de industrie in 1973 een top om daarna tot 1976 te 
dalen (van 209 tot 95) en vervolgens weer te stijgen tot 152 in 1982. Het 
overnameproces behoeven wij derhalve zeker nog met als een historisch 
proces te bestempelen. De Commissie voor Fusieaangelcgenheden van de 
S.E.R. (1985) constateert bijvoorbeeld, dat het aantal fusies/overnames in 
1984 dat van het topjaar 1973 benadert. Dit blijkt ook elders het geval te 
zijn. Volgens Jensen (1984, 109) overtreft het aantal overnames onder de 
grote Naamloze Vennootschappen in de V.S. gedurende de periode 1981-83 
dat uit de fusiegolf van de zestiger jaren. Uel zien wij, dat fusies en 
overnames die in de zeventiger jaren weinig doordacht zijn geweest, in de 
tachtiger jaren weer ontbonden worden. Voorbeelden die misschien zullen 
voorkomen, dat in de toekomst weer een groot aantal fusies en overnames 
in een soort roes tot stand komt. 
Maar ten aanzien van een regio als Friesland laten zich daar nog wel 
enkele kanttekeningen bij plaatsen. Splitsen wij het aantal overnames in 
directe en indirecte, dan zien wij dat het aantal indirecte overnames 
vanaf 1965 zich op een laag maar stabiel niveau heeft gehandhaafd, 
waardoor deze indirecte overnames relatief belangrijk worden. Op dit 
verschijnsel, hoe schuchter nog in deze fase, willen wij toch met nadruk 
wijzen, omdat het een signaal kan zijn voor een fundamentele verandering 
in het overnameproces. 
Een accentverschuiving van directe naar indirecte overnames geeft re-
gionaal het overnameproces een ander gezicht. In plaats van een recht-
streekse deelname van de Friese industrie aan dat overnameproces impli-
ceert zo'n verschuiving, dat het overnameproces een fenomeen wordt, dat 
zich veel meer over 'de hoofden heen' voltrekt als een samenvoeging van 
elders gevestigde meervestigingondernemingen (tegelijk houdt dat in dat 
het aantal vestigingen dat bij een fusie en/of overname betrokken is 
groter wordt). Het aangrijpingspunt van het fusie- en overnameproces 
komt daardoor buiten de regio te liggen. 
Een doorgaande vermindering van het aantal overnames met daarbinnen 
een relatieve verschuiving van directe naar indirecte overnames binnen de 
groep van al reeds extern gekontroleerde vestigingen maakt dat het over-
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nameproces in mindere mate een backwash-effect wordt dan in de zestiger 
en zeventiger jaren. Om nu echter zo'n ontwikkeling zonder meer positief 
te beoordelen zou te voorbarig zijn en wel om twee redenen: In de eerste 
plaats weten wij (nog) niet in hoeverre de overname van een Friese 
vestiging door een met-Friese onderneming een alternatief is voor een 
dreigende sluiting. Als dat zo zou zijn, dan betekent dit wel, dat een 
daling van het aantal 'backwash'-overnames zal resulteren in een toename 
van het aantal bedrijfssluitingen. In de tweede plaats kan een indirecte 
overname ook wel negatiever uitpakken dan een directe overname. En wel 
omdat hier een concern om een aantal redenen de extern gekontroleerde 
vestiging wenst af te stoten. Dat kan bijvoorbeeld zijn, omdat het niet in 
die extern gekontroleerde vestiging geïnteresseerd is en deze met past in 
de ondernemingsstrategie. 
Wanneer wij het overnameproces behandelen, dan kunnen wij een daaruit 
voortvloeiend fenomeen niet onbesproken laten. Wij doelen hierbij op de 
verzelfstandiging van eertijds extern gekontroleerde vestigingen. Deze in 
tegengestelde richting lopende onderstroom wordt met een drietal gevallen 
in de periode 1980-83 al merkbaar. Wij verwachten dat deze tegenstroom 
in de toekomst zal toenemen. Door de verminderde resultaten zullen de 
grote ondernemingen minder dan voorheen bereid zijn om verliesgevende 
vestigingen overeind te houden. Terwijl voorts de strategie van 'schoen-
maker blijf bij je leest' steeds meer aan aanhang wint en die strategie 
houdt in principe in dat branchevreemde activiteiten zoveel mogelijk 
worden afgestoten. 
Aan het slot van deze paragraaf willen wij ter wille van de duidelijkheid 
nog eens expliciet weergeven hoe - als gevolg van de verschuiving van 
interne naar externe groei - de groep van extern gekontroleerde 
vestigingen gedurende de onderzochte periode in samenstel l ing is 
veranderd. 
Tabel 2. 
De extern gekontroleerde vestigingen onderscheiden naar neven-
vestigingen (I) en overgenomen ondernemingen (2). 
1 neven-
vest. 

































Tabel 2 laat z ien, dat vanaf 1960 het aantal overgenomen ondernemingen 
ge ta lsmat ig steeds belangr i jker wordt . Deze t rend zet zich door to t 1980. 
Daarna t reedt een abrupte verandering op. Het aandeel van de overge-
nomen ondernemingen daalt van 43% m 1980 t o t 32% in 1983. De dal ing 
van het aantal ex tern gekontroleerde vest igingen zoals reeds in f iguur 1 
werd geregis t reerd, komt dus prakt isch vol ledig voor rekening van de 
overgenomen ondernemingen. 
11.2 De veranderingen in het aantal arbeidsplaatsen. 
In het voorafgaande hebben wi j de veranderingen in de omvang van de 
ex terne kontro le u i tgedrukt in het aantal vest ig ingen. Maar wi j kunnen die 
veranderingen natuur l i j k ook ui tdrukken in het aantal arbeidsplaatsen. Op 
die wi jze kr i jgen w i j vanuit een andere invalshoek een aanvul lend beeld 
van de betekenis van de externe kontro le voor de industr ie in de provincie 
Fr ies land. 
Figuur 5. 
Het procentuele aandeel van de in te rn en extern gekontro leerde 
vest igingen met 50 en meer werknemers in de to ta le industr ië le 









1960 196S 1970 1975 1980 1983 
I I intern gekontroleerde vestigingen 
extern gekontroleerde vestigingen 
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In figuur 5 is de personeelsomvang van alle vestigingen met 50 en meer 
werknemers - onderscheiden in extern en intern gekontroleerde vestigingen 
- uitgedrukt in procenten van de totale personeelssterkte in de industrie.* 
Uit figuur 5 bli jkt, dat het aandeel van de grote en middelgrote ves-
tigingen in de totale industriële werkgelegenheid gedurende de periode 
1960-75 toeneemt van 67,5% tot 81%. Binnen dat totaal gegeven zien wi j , 
dat m diezelfde periode het aandeel van de extern gekontroleerde ves-
tigingen stijgt van 22,5% tot 43,5%**. Bijna een verdubbeling. Daarna 
kunnen wij vaststellen, dat met het l ichteli jk teruglopen van de invloed 
van de grote en middelgrote vestigingen ook het aandeel van de extern 
gekontroleerde vestigingen niet meer toeneemt, maar eveneens - zij het in 
nog geringere mate - daalt. 
Uit figuur 1 bleek al eerder, dat binnen de groep van middelgrote en grote 
vestigingen het aandeel van de extern gekontroleerde vestigingen in het 
totaal aantal vestigingen met 50 en meer werknemers sedert 1975 ge-
stegen is tot boven de 45%. Zien wij naar het aandeel - zoals uit figuur 5 
blijkt - in de totale industriële werkgelegenheid, dan bedraagt dat aandeel 
al ruim 40%. Dit betekent dat uit het oogpunt van de werkgelegenheid de 
externe kontrole eveneens een zeer belangrijk verschijnsel in de Friese 
industrie is geworden, zodat eventuele veranderingen in die externe kon-
trole potentieel verstrekkende werkgelegenheidseffekten kunnen hebben. 
Evenals bij het aantal vestigingen is ook het aantal arbeidsplaatsen een 
saldo-gegeven. In de figuren 6 en 7 hebben wij voor de zelfstandige Friese 
vestigingen en voor de met-Friese nevenvestigingen die saldo-gegevens per 
periode uitgesplitst naar mutatiecomponent. (3) 
Nemen wij figuur 6 in ogenschouw, dan valt op dat alleen in de periode 
1960-65 nog het aantal arbeidsplaatsen bij de groep van zelfstandige 
Friese vestigingen groeide. Daarna neemt de omvang voortdurend af. 
Aangezien de effecten van oprichtingen en opheffingen (met uitzondering 
van de periode 1980-83) elkaar doorlopend neutraliseert, wordt dat ne-
gatieve saldo bepaald door enerzijds de autonome groei en anderzijds het 
negatieve effect van de overnames. Wij zien daarbij, dat het negatieve 
effect van die overnames sterk wisselt per periode en elke volgende 
periode in steeds geringere mate wordt gecompenseerd door een afne-
mende autonome groei. (4) Wanneer uiteindelijk in de periode 1980-83 toch 
het negatieve effect van de overnames volledig wegvalt, resteert er 
desondanks een negatief saldo, omdat dan de autonome groei is omge-
slagen in een aanzienlijk arbeidsverlies bij de bestaande zelfstandige 
Friese vestigingen. 
* Dat wil zeggen de industriële vestigingen met 10 en meer personen; 
excl. gas-, elektnciteits- en waterleidingbedrijven. 
** Binnen onze onderzoeksgroep, dat wil zeggen de industriële ves-
tigingen met 50 en meer werknemers, komt dat overeen met een aan-
deel van 33% en 54%. 
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Figuur 6. 
Veranderingen m het aantal arbeidsplaatsen bi; de zelfstandige 
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Figuur 7. 
VeranderinRcn in het aantal arbeidsplaatsen bi) de me t - f r i e se 
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Voor wat de n ie t -Fr iese nevenvestigingen be t re f t , f iguur 7 maakt du ide l i jk , 
dat ten aanzien daarvan het beeld verwarder is. In 1960-65 t reedt er een 
f l inke groei op. Een groei die - zoals te verwachten viel - vooral het 
gevolg is van de opr ich t ing van nieuwe nevenvest igingen. In de periode 
1965-70 is het posi t ieve saldo nog veel groter geworden. Nu is echter de 
stuwende kracht daarachter het overnameproces geworden. D i t proces 
zorgt ook in de periodes 1970-75 en 1975-80, nog voor een bescheiden 
pos i t ie f saldo. Bescheiden met name in de periode 1975-80,omdat dan de 
autonome groei in deze groep al is omgeslagen in een ver l ies aan 
arbeidsplaatsen. In de periode 1980-83 hebben de negatieve tendensen z ich 
nog verder vers te rk t en is het posit ieve e f f e c t van het overnameproces 
nagenoeg geheel weggeval len. Daardoo- kan voor het eerst een negat ief 
saldo worden gereg is t reerd, dat direct al v r i j groot is. 
I I I . De omvang vaa de externe kontrole naar bedrij f skiasse en naar grootte 
van de vestiging. 
Het aanta l vest igingen in onze onderzoeksgroep is vr i j beperkt . Een 
onderverdel ing naar de diverse industr ië le bedr i j f sklassen is daardoor 
wein ig z invo l . Vlij zul len daarom volstaan met een u i tsp l i ts ing naar de 
twee groo ts te* bednj fsk lassen in de Friese indust r ie , n a n e l i j k de metaa l -
n i jverhe id en de voedings- en genotmiddelenindustr ie. 
In hoofdstuk IV werd reeds vermeld, dat de naoorlogse industr ia l isat ie 
vooral werd gedragen door nieuwe vest ig ingen in de metaa ln i jverhe id . 
Figuur 8 laat dat ook duidel i jk u i tkomen. In 1960 is reeds 5 1 % van het 
aanta l arbeidsplaatsen m deze bednjfsklasse geconcentreerd in ex tern 
gekontro leerde vest ig ingen. Een percentage dat in de jaren daarna verder 
s t i j g t en in 1983 al meer dan 75% bedraagt . D i t overwicht in de 
metaa ln i j ve rhe id bepaalt het beeld van het geheel , want de extern gekon-
t ro leerde vest igingen in de metaaln i jverheid nemen daarmee voor 1983 ook 
69% van de to ta le ex tern gekontroleerde arbeidsplaatsen voor hun re-
kening. 
Deze concent ra t ie van de externe kontro le in de metaa ln i jverhe id is zeker 
n ie t speci f iek Fr ies. Ook m andere per i fe re regio's waar recente l i jk een 
indust r ia l isa t ie heeft plaatsgevonden of nog p laatsv indt , t r e f f en w i j een 
concen t ra t ie van de externe kontrole aan in de nieuw gevestigde, expan-
sieve bednj fsk lassen, zoals bi jvoorbeeld in Schotland (F i rn , 1975) en in de 
high technology industr ies (5) in Georgië en South Caro l ina (Park óc 
Wheeler, 198^). 
In de v o e d i n g s - en g e n o t m i d d e l e n i n d u s t r i e , de andere b e l a n g r i j k e 
indust r ië le sector, is m 1983 het beeld weer anders. Daar overheerst nog 
steeds het Friese karakter met een aandeel in het aantal vest igingen van 
68% m 1983. Een aandeel dat van 1980 op 1983 zel fs weer is toegenomen. 
Daar staat tegenover dat het aantal ex tern gekontroleerde werknemers 
gestaag steeg van 26,5% in 1960 to t 40,5% in 1983. 
* Groots te vanuit het oogpunt van de werkgelegenheid. 
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Figuur 8. . 
Het procentuele aandeel van de extern gekontroleerdc vestiRingen in het 
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1) In het totaal van industriële vestigingen met 50 en meer werknemers. 
= aantal vestigingen. 
= aantal werknemers. 
Eerder werd vastgesteld, dat bij de industriële vestigingen met meer dan 
50 werknemers het aandeel van de extern gekontroleerde vestigingen al de 
helft nadert. Vervolgens bleek dat het werkgelegenheidsaandeel binnen de 
groep van vestigingen met 10 en meer werknemers naar de 50% loopt. 
Deze 50% is gevoelsmatig een belangrijke grens. Kunnen WIJ daaraan een 
waardeoordeel verbinden? Watts (1980) gebruikt de uitdrukking 
filialisenng. Mogen WIJ nu met dit aandeel in het aantal vestigingen en in 
de werkgelegenheid de Friese industrie gefilialiseerd noemen7 Als wij bij 
het zoeken naar een antwoord op die vraag de bijdrage van de vestigingen 
met minder dan 10 werknemers gemakshalve negeren, dan kunnen WIJ naar 
onze mening een ontkennend antwoord geven. 
Een ontkennend antwoord, dat WIJ baseren op de omstandigheid dat de 
voedings- en genotmiddelenindustrie nog een overwegend Fries karakter 
bezit. Wil een bedrijfstak volgens onze opvatting werkelijk gefilialiseerd 
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z i j n , dan moet die externe kontrole toch in beeldbepalende bedri j fsklassen 
overheersend z i jn en niet berusten op een gemiddelde dat wordt bepaald 
door een eenzi jdige s i tua t ie in u i ts lu i tend éen bednj fsklasse. Maar dat 
Fr iese karakter wordt wel steeds verder aangetast en het l i j k t nog slechts 
een kwest ie van jaren, oí ook daar zal meer dan de he l f t van het aantal 
arbeidsplaatsen ex tern gekontroleerd z i j n . * 
U i t het voorgaande kon soms al worden vermoed, dat er een verschi l in 
g roo t te zou bestaan tussen de zelfstandige en de extern gekontroleerde 
vest ig ingen. Door middel van tabel 3 gaan wi j daar nader op i n . 
Tabel 3. 
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In 1982 z i jn de F r i co en de Domo samengegaan. Wanneer daardoor 
een nieuwe meervest ig ingonderneming is onts taan, waarbi j de beslis-
singsbevoegdheid z ich de f in i t ie f con ren t ree r t in Beilen (Drente) , dan 
kan door die fusie die grens wel eens gepasseerd z i jn . 
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Wij zien, dat binnen onze onderzoeksgroep van de middelgrote en grote 
industriële vestigingen de grootteklasse 50-99 getalsmatig overheerst. Zo-
wel bij de zelfstandige als ook bij de extern gekontroleerde vestigingen. 
Deze overheersing is in de periode 1960-83 wel verminderd maar niet 
aanzienlijk. Onder invloed van de economische crisis is in de periode 
1980-83 de getaande invloed van deze grootteklasse zelfs weer toege-
nomen. 
Maken wij onderscheid tussen de intern en de extern gekontroleerde 
vestigingen, dan is vanaf 1960 de interne kontrole steeds overheersend 
geweest in de kleinere grootteklassen, namelijk die van 50-99 werknemers 
en die van 100-2^9 werknemers. In de grootteklasse 250 en meer gaat in 
1970 de overheersing van de interne kontrole verloren en gaat de externe 
kontrole overheersen. Van externe kontrole is dus vooral sprake bij de 
grotere vestigingen. Bij de intern gekontroleerde vestigingen tellen in 1983 
slechts h vestigingen meer dan 250 werknemers, ofte wel 8% van het 
totaal; bij de extern gekontroleerde vestigingen hebben 14 vestigingen 
meer dan 250 werknemers in dienst, ofte wel 26% van het totaal aantal 
vestigingen in die groep.* 
De duidelijke aanwezigheid van de grotere vestigingen in de groep van de 
extern gekontroleerde vestigingen komt vooral op rekening van de neven-
vestigingen. Het overnameproces draagt daartoe weinig bij, zoals uit tabel 
4 bl i jkt. Integendeel, getalsmatig valt bij het overnameproces de nadruk op 
de twee kleinste grootteklassen. 
Tabel 4. 
Het aantal overnames in de periode 1960-83 























Dit impliceert, dat van de 18 industriële ondernemingen met meer 
dan 250 werknemers er maar liefst 12 extern gekontroleerd worden 
en van de 6 vestigingen met meer dan 500 werknemers zelfs 5. Onder 
de grote ondernemingen is dus de externe kontrole sterk overheer-
send. 
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IV. Het ruimtelijke patroon van de externe kontrole. 
Vaak wordt aangenomen, dat de extern gekontroleerde vestigingen m 
perifere regio's worden beheerst vanuit een kernregio. Voor Friesland ¿ou 
dat inhouden, dat de externe kontrole vooral in de Randstad geconcen-
treerd zou zijn. In figuur 9 hebben wij het ruimtelijke patroon in beeld 
gebracht. Wij hebben daartoe gewerkt met een indeling West-Nederland, 
bestaande uit Noord-Holland, Zuid-Holland en Utrecht, overig Nederland 
en het buitenland. 
Figuur 9. 
Het procentuele aandeel van de diverse gebieden in het aantal 
vestigingen en in het aantal werknemers. 
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Uit figuur 9 bl i jkt, dat in 1960 inderdaad voor wat betreft het aantal 
vestigingen het westen des lands nadrukkelijk domineerde. Maar liefst ^5% 
van de nevenvestigingen had zijn hoofdzetel in het westen des lands. Zien 
wij echter naar het aantal arbeidsplaatsen, dan is die overheersende 
positie met aanwezig en valt die toe aan overig Nederland. Een situatie 
die veroorzaakt wordt door de omvangrijke werkgelegenheid van de 
Philips-vestiging in Drachten. 
In 1965 is het aandeel van het westen des lands in het aantal vestigingen 
toegenomen, maar m de werkgelegenheid lichtelijk gedaald. Deze daling is 
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ten goede gekomen aan overig Nederland want het aandeel van het 
buitenland in de werkgelegenheid bleef gelijk, terwijl dat in het aantal 
vestigingen werd gehalveerd. Het betreft hier verschuivingen in de scha-
duw van een heftige groei, want het aantal extern gekontroleerde ves-
tigingen neemt met 65% en de werkgelegenheid in omvang met 55% toe. 
In de peiljaren 1970 en 1975 blijft het aandeel van het westen des lands in 
het aantal vestigingen en werkgelegenheid nagenoeg constant. Opvallend is 
nu, dat het aantal vestigingen waarvan de externe kontrole gesitueerd is in 
het buitenland, toeneemt. Zowel in aantal als in werkgelegenheid. Deze 
toename van de externe kontrole vanuit het buitenland komt in toenemen-
de mate voor rekening van de indirecte overnames. De werkelijkheid is, 
dat een buitenlands concern door middel van een overname van een 
Nederlandse meervestigingonderneming, ook een nevenvestiging in 
Friesland in eigendom krijgt. Het eigendom van die nevenvestiging is 
meestal een bijkomstigheid. 
Deze indirecte overnames, die o.i. een uiting zijn van schaalvergroting in 
het overnameproces, schijnen uit te monden m een toenemende interna-
tionalisatie. Het gevolg is, dat in 1983 de meeste arbeidsplaatsen (5.044) 
vanuit het buitenland gekontroleerd worden. In aantallen vestigingen blijft 
het buitenland echter bij het westen des lands en overig Nederland achter. 
Hieruit volgt, dat de vestigingen die vanuit het buitenland worden gekon-
troleerd, gemiddeld groter zijn dan de vestigingen die vanuit het westen 
des lands en vanuit overig Nederland worden gekontroleerd. Opvallend is 
voorts, dat overig Nederland weer sterk komt opzetten. Het werkgelegen-
heidsaandeel stijgt dientengevolge in de periode 1980-1983 van 28% naar 
hï%. Het aandeel van het westen des lands daarentegen brokkelt flink af 
en daalt van 37% naar 17%. Daarmee worden er in 1983 vanuit het westen 
des lands minder werknemers gekontroleerd dan in 19601 (Namelijk 2.465 
werknemers in 1960 tegen 2.008 in 19831) 
In hoofdstuk III hebben wij aandacht besteed aan de cumulatieve causatie; 
aan de processen die de invloed van de economische kernregio steeds 
verder versterken. Overeenkomstig die theorie zou de externe kontrole in 
een perifere regio voortdurend toenemen, waarbij de oriëntatie op de 
kernregio steeds nadrukkelijker zou worden. Welnu, deze ontwikkeling 
vinden wij met m de Friese industrie terug. Wanneer WIJ het westen des 
lands als een kernregio beschouwen, dan zien WIJ dat in de periode 1960-75 
het aantal arbeidsplaatsen dat vanuit het westen des lands wordt gekontro-
leerd, weliswaar toeneemt, maar dat procentueel het aandeel nagenoeg 
gelijk blijft. Van een toenemende overheersende positie van het westen des 
lands is geen sprake. Integendeel, wij zien, dat in de jaren na 1975 die 
positie van het westen des lands alleen maar verder afbrokkelt. Deze 
teruggang komt ten goede aan het buitenland en aan overig Nederland (ook 
als wij het effect van de N. O. M. -overnames elimineren). Deze afbrokkeling 
valt ook op een ander terrein vast te stellen. Zo constateren Van Vilsteren 
en Wever (1984, 98), dat bij de oprichting van filialen en verplaatsingen 
van bedrijven de invloed van het westen des lands op Friesland eveneens 
tanende is ten gunste van Noord- en Oost-Nederland. 
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Hit verslappen van de houdgreep, waarin het westen des lands de Friese 
industrie behoort te hebben, kan het gevolg zijn van een verandering in 
het karakter van die kernregio, waarbij het accent m het westen des lands 
steeds nadrukkelijker op de dienstensector en minder op de industrie komt 
te liggen (Ter Hart , 1979). Een andere mogelijkheid is dat de industrie ook 
daar steeds meer gefilialiseerd raakt en in buitenlandse handen komt. Ook 
dat proces lijkt een rol te spelen. Recent onderzoek van Buck en Wever 
(1984) toont aan, dat gedurende de periode 1978-1982 ten gevolge van het 
overnameproces "het aantal vestigingen dat afhankelijk is van een m het 
buitenland gevestigde onderneming is toegenomen" (blz. 12). Een conclusie 
die overeenstemt met onze bevindingen in Friesland. Maar zij laten tevens 
/¡en, dat van de 82 vestigingen waarvan de hoofdzetel ten gevolge van het 
overnameproces overging naar het buitenland, 31 gelokaliseerd waren in 
het centrumgebied (daaronder verstaan zij de provincie Zuid-Holland, 
Utrecht en het zuiden van Noord-Holland). Voor de perifere gebieden 
(daartoe rekenen ZIJ grofweg Noordoost Nederland en Limburg) was dat 
aantal 36. De invloed van het buitenland m het overnameproces laat zich 
in het centrumgebied dus even sterk voelen als in de periferie! 
Ook aan onze uitkomsten kan de conclusie verbonden worden, dat de 
ontwikkelingen binnen de Friese industrie zich niet langer laten samenper-
sen in het centrum-periferie model. Een conclusie die ook al door Jansen 
e.a. (1979, 100) werd getrokken. Vanuit concern-perspectief kan volgens 
hen Nederland - met uitzondering van het Noorden - beter als één 'urban 
field' worden gezien. Waaraan WIJ de opmerking kunnen toevoegen dat 
misschien ook het Noorden al gedeeltelijk tot dat 'urban field' kan worden 
gerekend. 
V. Conclusies. 
De externe kontrole in de industrie - bestaande uit vestigingen met 50 en 
meer werknemers - is sedert de zestiger jaren beduidend toegenomen. In 
1983 werd ^ 5 % van dat aantal vestigingen en 56% van het aantal 
arbeidsplaatsen extern gekontroleerd. De invloed van de afstandsbesturing 
op het functioneren van het regionale management en op de regionale 
werkgelegenheid kan daardoor potentieel als groot worden aangemerkt . 
Tot 1965 levert het proces van interne groei de stuwkracht voor de 
spectakulaire groei van de externe kontrole. Daarna neemt het proces van 
externe groei die taak over. Opvallend daarbij is, dat het proces van 
externe groei direct in aansluiting op de interne groei zijn grootste 
omvang bereikt. Dit zou erop kunnen wijzen, dat in eerste instantie een 
overname nog wordt beschouwd als een al ternatief voor de oprichting van 
een eigen nevenvestiging in Friesland. 
Het overnameproces blijkt niet louter en alleen te bestaan uit recht-
s treekse overnames van Friese ondernemingen door elders gesitueerde 
concerns. WIJ zien, dat vooral recentelijk het aantal indirecte overnames 
en het aantal overnames binnen de groep van al extern gekontroleerde 
vestigingen relatief belangrijk wordt. Dit betekent , dat het overname-
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proces in veel mindere mate dan voorheen een backwash-effect zal 
hebben. 
Uit die indirecte overnames lijkt te kunnen worden geconcludeerd, dat de 
vestigingen in een probleemgebied als Friesland minder het rechtstreekse 
doelwit van elders gevestigde ondernemingen zijn geworden, maar meer 
pionnen m veel grootschaliger elders plaatsvindende concentratieprocessen. 
Een andere ontwikkeling die zich in de tachtiger jaren ook li jkt te gaan 
aftekenen is, dat naast het grootschalige overnameproces een tegenstroom 
op gang komt, namelijk die van de verzelfstandiging. 
Opvallend is, dat de externe kontrole zich tot nog toe vooral concen-
treerde m de grootste industriële bedrijfsklasse, namelijk die van de 
metaalnijverheid. Meer dan de helft van het aantal vestigingen en meer 
dan driekwart van de werkgelegenheid wordt daar extern gekontroleerd. 
Hoewel ook in de voedmgs- en genotmiddelenindustrie de externe kontrole 
toeneemt, heeft in deze bedrijfsklasse het Friese element tot nog toe de 
overhand. Maar ook daar li jkt de externe kontrole m de tachtiger jaren 
aan een opmars te zijn begonnen. 
Zien wij naar de grootte van de vestigingen, dan valt op, dat bij de 
vestigingen met minder dan 250 werknemers de interne kontrole over-
heerst en bij de vestigingen met meer dan 250 werknemers sedert 1970 de 
externe kontrole. De externe kontrole heeft dus vooral de grote 
vestigingen in haar greep. 
In het ruimtelijke patroon van de externe kontrole brokkelt na 1975 de 
positie van het westen des lands af. Van een nadrukkelijke dominantie van 
het westen des lands, conform het centrum-perifenemodel is geen sprake. 
Na 1975 komt vooral het buitenland opzetten. Opvallend is, dat uit het 
oogpunt van de werkgelegenheid het buitenland met het geringste aantal 
vestigingen sedert 1983 toch de meeste arbeidsplaatsen kontroleert. 
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VII ENIGE KENMERKEN VAN DE EXTERN GEKONTROLEERDE 
VESTIGING EN VAN DE EXTERN KONTROLERENDE ONDER-
NEMING. FACTOREN DIE BIJ DE OPRICHTING EN DE OVERNA-
ME EEN ROL SPEELDEN. 
I. Inleiding. 
In di t hoofdstuk zul len wi) van de in onze enquête aanwezige extern 
gekontro leerde nevenvest ig ingen* nagaan, welke overwegingen een ro l 
hebben gespeeld bij de opr ich t ing . In het kader daarvan zul len WIJ ook 
t rach ten na te gaan van welke (groei)strategie de opr ich t ing nu de 
neerslag is. 
B IJ de overnames zul len wi j proberen een kenschets te geven van de 
overgenomen vest ig ing en van de overnemende onderneming. Aanslui tend 
zul len WIJ inventar iseren welke mot ieven aanleiding waren voor de over-
name. Te rw i j l wi j bij de overnemende onderneming zul len volstaan met 
een rubr icer ing naar g roe inch t ing , zul len wi j bij de overgenomen onder-
neming en nevenvest iging ook zoeken naar achter l iggende mot ieven. 
I I . Op grond van welke (strategische) overwegingen werd de nevenvestiging 
opgericht? Wat waren de kenmerken van de extern groeiende onderne-
ming? 
In deze paragraaf zul len w i j ons verdiepen in de overwegingen ( I ) , die 
bepalend z i jn geweest voor de opr icht ing van de extern gekontro leerde 
middelgrote en grote nevenvestigingen ui t onze onderzoeksgroep. In hoe-
v e r r e de u i t k o m s t e n ook r e l e v a n t z i j n voo r a l l e i n d u s t r i ë l e neven -
vest igingen kan moei l i j k geschat worden, maar die re levant ie achten WIJ 
beperkt . In onze enquête z i jn 31 nevenvest igingen aanwezig. O f te wel op 
v i j f na al le nevenvestigingen met 50 en meer werknemers ui t de periode 
1960-83, die in 1983 nog open waren . * * 
* Nog even ter her inner ing, WIJ onderscheiden vest igingen die weer, 
verder gedeta i l leerd, bestaan ui t nevenvest ig ingen, en overgenomen 
ondernemingen. 
* * Een twee ta l nevenvest igingen, dat - nadat s lu i t ing dreigde - door de 
N.O.M, werd overgenomen, is met door ons geënquêteerd. Ook een 
twee ta l nevenvest igingen dat organisator isch v ie l onder reeds geën-
quêteerde met -Fr iese nevenvest igingen, is bui ten beschouwing geble-
ven. Tens lo t te is bij één nevenvest iging, die toch in 1984 gesloten 
zou worden, van enquêteren afgezien. 
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Maar in d iezel fde periode zi jn er ook 1^ nevenvest igingen met 50 en meer 
werknemers gesloten. Eén is, nadat s lu i t ing dreigde, overgenomen door een 
toen nog Friese onderneming; één is hoofdvest ig ing geworden en twee z i jn 
- na in moei l i jkheden te z i jn geraakt - in afgeslankte vorm verze l f -
standigd. 
Van de m to taa l 52 nevenvestigingen met 50 en meer werknemers uit de 
periode 1960-83 z i jn er dus maar l ie fst 18 (35%) gesloten of in levens-
gevaar geweest. De u i tkomsten bij de 31 nevenvest igingen die niet gecon-
f ronteerd z i jn geweest met een ernst ige of fa ta le c r is iss i tua t ie , mogen 
derhalve niet maatgevend worden beschouwd voor de gehele groep. Ver-
wacht mag worden dat z i j een te posi t ief u i tva l lende ver tekening zul len 
geven. 
Van de 31 nevenvest igingen behoren er 19 t o t de bedr i j f skiasse me taa l -
industr ie (33 t / m 38, volgens de S.B.I. 1974 van het Cent raa l Bureau voor 
de Stat is t iek) . Geen enkele andere bedri j fsklasse te l t 5 en meer ves-
t ig ingen. Binnen de metaaln i jverheid behoren 10 nevenvest igingen to t de 
categor ie machine- indust r ie (35), e lektrotechnische industr ie (36) en ins t ru -
mentenfabr ieken, opt ische industr ie (38), waarvan met enige goede wi l 
zo'n 8 vest igingen to t de high technology-sector* gerekend zouden kunnen 
worden. De e lekt rotechnische industrie en de optische industr ie worden 
trouwens boven de 50 werknemersgrens vo l led ig door nevenvest igingen 
beheerst. 
De onderzochte middelgrote en grote nevenvest igingen zi jn beslist geen 
recente opr ich t ingen. Van de in to taal 31 nevenvest igingen werden 9 vòòr 
1960 in Friesland opger icht ; 13 in de periode 1960-65 - voor Fr iesland (zie 
hoofdstuk IV) de meest spectaculaire periode uit de naoorlogse indust r ia-
l isat ie -, 6 in de periode 1965-70 en 3 in de periode 1970-7 5. Meer dan 
50% van de middelgrote en grote nevenvestigingen in Friesland is dus al 
l anger dan 20 jaar in deze p r o v i n c i e g e v e s t i g d en p r a k t i s c h a l l e 
vest igingen al zo'n 10 jaar. Het gaat hier dus bepaald met om "eendags-
v l iegen" . In het kader van het spread-ef fect wordt gedacht aan de 
f i l t e r ing -down van produkten naar de per i fere regio, die volgens de 
levenscyclus in de r i jpheidsfase verkeren en die in product ion-uni ts met 
veel rout inemat ige arbeid worden gefabr iceerd. Aan die voorste l l ing van 
zaken wi l len wi j hier met tornen, maar daaraan mag voor de grote en 
middelgrote nevenvest igingen niet automat isch de aanname van een zeer 
kor te levensduur worden gekoppeld. Produktaanpassmgen en/of een her-
haalde cyclus - zie hoofdstuk III - zouden hier zelfs op het niveau van de 
nevenvest iging wel l i ch t van invloed kunnen z i j n . 
W I J kunnen die voorste l l ing van zaken aangaande een grote slui t ingsge-
voel ighcid nog verder nuanceren, als WIJ ons real iseren dat ook een u i tva l 
van 35% nog geen percentage is, dat veel hoger l igt dan bi j de nieuw 
opger ichte ondernemingen. %ever (1984, 80 e.v.) s te l t b i jvoorbeeld vast, 
dat het aantal u i tschr i jv ingen op het to taa l aanta l inschr i jv ingen m het 
* Zie hiervoor hoofdstuk VI, noot 4. 
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Handelsregister in 1970 bi j de Kamer van Koophandel en Fabrieken te 
Leeuwarden op 1 januari 1983 zelfs 58,3% bedroeg. In re la t ie to t een 
percentage van 58% voor het gehele bedr i j fs leven is een percentage 
u i tva l le rs van 35% onder de nevenvestigingen over 20 jaar bepaald geen 
ex t reme waarde. Ter verdere nuancering kunnen wi) hier nog aan toe-
voegen, dat bij het merendeel der nevenvest igingen die wel gesloten 
werden, die s lu i t ing niet zozeer voor tv loe ide uit het a fs to ten van de 
nevenvest ig ing door de elders ¿etelende onderneming - zoals in overeen-
s temming zou z i jn met het f i l t enng-down proces - maar eerder een gevolg 
was van het ten onder gaan van de gehele onderneming. 
Wanneer w i j terugkeren naar onze onderzoeksgroep, dan b l i jk t dat het 
opr ichten van een nevenvest iging in Friesland een beslissing was van een 
groeiende onderneming. Het management van maar l iefst 29 van de 31 
nevenvest igingen geeft aan, dat de onderneming waartoe de nevenvest iging 
behoorde, in de jaren na de opr icht ing van die nevenvest iging in Friesland 
to t aan de crisis van de tacht iger jaren steeds groei had ver toond. * 
Slechts 2 nevenvest igingen werden geconf ronteerd met een stagnatie m de 
groe i . Geen van de 31 nevenvestigingen maakt deel uit van een onder-
neming die met een teruggang werd geconf ronteerd . 
D i t beeld van een nevenvest iging die deel u i tmaak t van een onderneming, 
die op de middel lange en lange te rm i jn een f l inke groei heeft ver toond, 
vinden wi j te rug in onderstaande mat r ix . 
Tabel 1. 









































M.V.O. = meervest ig ingonderneming. 
* Groei m omzet en/of werkgelegenheid. Z ie hiervoor verder paragraaf 
2 en noot 5. V e r i f i c a t i e was veelal mogel i jk via perspubl ikat ies. 
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Uit deze matrix blijkt dat 21 van de 31 nevenvestigingen ofte wel 68% 
deel uitmaakten van een onderneming, die ten tijde van de oprichting van 
die nevenvestiging in Fiesland al een meervestigmgonderneming was. Van 
deze 21 meervestigingondernemingen werden er bij 16 (76%) na de op-
richting van die nevenvestiging m Friesland nog nieuwe vestigingen ge-
sticht. Ook bij de éénvestigingondernemingen zien wij, dat de sterke onder-
nemmgsgroei zich vaak uit te in een verdere ruimtelijke groei. Bij de in 
totaal 10 éénvestigingondernemingen, die er toe overgingen om in Friesland 
een nevenvestiging op te richten, werden er daarna nog bij 6 onder-
nemingen andere vestigingen opgericht of door overname aan de onder-
neming toegevoegd. Bij slechts 4 ondernemingen bleef de nevenvestiging in 
Friesland de enige uiting van ruimtelijke groei. 
Uit bovenstaande gegevens blijkt, dat de onderzochte nevenvestigingen 
voor een groot deel toebehoren aan expansieve ondernemingen en dat die 
expansiviteit resulteerde in een proces van ruimtelijke groei, waarbij de 
oprichting van een nevenvestiging in Friesland geen eenmalige en daarmee 
unieke ruimtelijke beslissing was. 
Belangrijk voor het eventueel verklaren van de externe kontrole kan ook 
kennis van de (groei)strategie zijn, die aanleiding gaf tot de oprichting van 
een nevenvestiging in Friesland. Er zou immers een relat ie kunnen bestaan 
tussen (groei)strategie en (organisatie)structuur. Bij het aangeven van de 
s t ra tegie welke bepalend was voor de oprichting van een nevenvestiging in 
Friesland, zullen wij ons baseren op een indeling in groeirichtmgen, zoals 
die door Ansoff (1968, 99) in een matrix is weergegeven en die berust op 
een vertaling van die groei m zijn effecten op de markt en het produkt. 
(2) 
Tabel 2. 
Vormen van groeistrategie. 
^ ^ p r o d u k t 









Marktpcnetrat ie , produktontwikkeling en marktontwikkeling kunnen samen-
gebracht worden onder de gemeenschappelijke noemer van expansie-stra-
tegie. Naast een expansie-strategie is een andere mogelijkheid de di ver-
s if icat ie-s trategie . 
Uit ons onderzoek blijkt, dat de oprichting van 18 van de 31 neven-
vestigingen, overeenkomend met 58%, het resultaat is geweest van een 
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streven van de onderneming naar marktpenetratie. Een strategie die 
misschien ook geactiveerd werd door andere omstandigheden. Wi) doelen 
hier op de situatie dat een aantal ondernemingen op hun oorspronkelijke 
vestigingsplaats geconfronteerd werd met uitbreidmgsmoeilijkheden en 
daarom besloot elders een nevenvestiging op te richten.* Maar dit waren 
dan omstandigheden die voor vele ondernemingen een bijkomstigheid 
vormden, omdat immers de oprichting van een nevenvestiging in Friesland 
slechts bij 9 van de 31 nevenvestigingen (zie tabel 1) een unieke gebeur-
tenis was en meestal nog werd gevolgd door een verdere interne en 
externe groei. Bij 6 nevenvestigingen, of wel 19%, was sprake van markt-
ontwikkeling en bij 5 nevenvestigingen, of wel 16%, van produktontwikke-
Img. 
Zoals eigenlijk al bij voorbaat te verwachten viel, zijn de oprichtingen van 
nevenvestigingen in Friesland vooral het resultaat geweest van een ex-
pansie-strategie. Een strategie die past bij het industriële beeld van de 
zestiger jaren. Bij deze vorm van externe groei speelt de diver-
sificatie-strategie een te verwaarlozen rol. Slechts 2 nevenvestigingen, of 
wel 6% van het totaal, zijn tot stand gekomen als gevolg van een streven 
naar diversificatie. 
Het volstaan met alleen maar aan te geven van welke (groei)strategie de 
oprichting van de nevenvestiging de neerslag is, is weliswaar een nuttige 
kwalif icatie, maar is toch te globaal om eventueel processen van up-
grading en down-grading in de extern gekontroleerde vestiging te ver-
klaren. Daarvoor hebben wij meer houvast aan een toegevoegd en ver-
fijnder criterium, dat past binnen het kader van de onderverdeling in 
groeistrategie, namelijk het criterium van het niveau waarop de produktie 
zich bevindt. (3) Zo kan een nevenvestiging / ich uitsluitend bezig houden 
met: 
a. de fabricage van een onderdeel voor een elders samengesteld eind-
produkt; 
b. de assemblage van een volledig emdprodukt, dat ook elders in het 
concern in soortgelijke vestigingen wordt vervaardigd; 
c. de fabricage van een volledig emdprodukt, dat ook elders in het con-
cern in soortgelijke vestigingen wordt vervaardigd; 
d. de fabricage van een volledig emdprodukt, dat binnen het concern 
uniek is.Cf) 
De eerste drie vormen zullen wij aantreffen binnen de groeinchtingen als 
marktpenetratie en marktontwikkeling. Het unieke karakter kan bij het 
vierde produktiemveau bestaan in een eigen type binnen een breed produk-
tenprogramma of kan - wij denken hier even aan de levenscyclus - een 
aangepast type van een oudere generatie zijn. Allebei passend in een 
strategie van produktontwikkeling. Uiteraard is ook een volledig nieuw 
emdprodukt mogelijk. Conform de diversificatie-strategie. 
* Die verplaatsingen zouden WIJ echter geen marktpenetratie hebben 
genoemd, als die verplaatsing niet geresulteerd had in een capaci-
teitsvergroting op ondernemingsniveau. Er was dan immers niet van 
groei sprake geweest. 
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Er behoeft hier, naar tijd bezien, zeker niet van een statische situatie 
sprake te zijn. De vervaardiging van een uniek produkt kan ook na verloop 
van tijd ontstaan door het realiseren van een naar produkt en vestiging 
doorgevoerde specialisatie. Of een werkplaats kan van producent van een 
onderdeel uitgroeien tot de fabrikant van een volledig produkt. Naar onze 
opvatting is bij deze voorbeelden de basis gelegd voor een up-grading, 
omdat dit proces kan leiden tot de ontwikkeling van andere management-
functies, zoals de commerciële en de research en ontwikkeling. Uiteraard 
zijn hier allerlei ontwikkelingen mogelijk. Zo kan er ook een proces van 
down-grading optreden, wanneer een nevenvestiging haar eigen produkt 
verliest en terugvalt op toelevering van onderdelen. 
Wij hebben derhalve onderzocht welke veranderingen in het produktie-
mveau hebben plaatsgevonden. In de matrix is aangegeven op welk niveau 
het produkt bij de oprichting stond en hoe dat niveau in 1983 was. 
Tabel 3. 


































a = fabricage van onderdelen 
b = assemblage van een eigen produkt 
с - fabricage van een eigen produkt dat echter ook elders m de onder­
neming wordt vervaardigd 
d = fabricage van een eigen uniek produkt 
* Het gaat hier om de registratie van veranderingen in niveau. Een 
eventuele verandering van produkt, die geen verandering in niveau tot 
gevolg heeft, wordt dus met vastgesteld. De gevolgen van veran­
deringen van produkt komen m hoofdstuk VIII aan de orde. 
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Ui t tabel 3 b l i j k t , dat bi j de opr icht ing van de nevenvest iging 17 van de 
3 1 , overeenkomend met 550o, een eigen produkt gingen vervaardigen. Met 
een eigen produkt bedoelen WIJ een produkt dat - zonder verdere 
omvangr i jke bewerkingen elders - op een eigen mark t werd a fgezet . D i t 
produkt is echter binnen de meervest igmgonderneming geen uniek produkt , 
dat wi l zeggen een prakt isch ident iek produkt wordt ook in andere 
vest igingen vervaardigd. D i t in tegenstel l ing met sector d, waarb i j het 
produkt m concernverband alleen in de Friese nevenvestiging wordt ge-
maakt . Een s i tuat ie die bij de opr icht ing bij 8 nevenvest igingen o f te wel 
bi j 269o van het to taa l werd aangetrof fen. 
Het aantal nevenvestigingen dat zich al leen maar bezighoudt met het 
vervaardigen van onderdelen of met assemblage bedroeg met meer dan 6 
of 199o. Het is juist d i t type nevenvestiging met z i jn status van werk-
plaats, dat veelal f igureer t als beeldmerk voor de gehele groep. Een 
voors te l l ing van zaken die althans voor de middelgrote en grote neven-
vest igingen bij de opr ich t ing al niet opging en hun dus geen recht deed 
wedervaren. Tenminste vanuit een produk t /mark t -oogpunt bekeken. 
\Xanneer WIJ nu onze aandacht r ichten op de s i tuat ie in 1983, dan b l i j k t bij 
22 n e v e n v e s t i g i n g e n o f t e we l b i j 710o van het t o t a l e a a n t a l geen 
verander ing in niveau te z i jn opgetreden. B IJ 290o van de nevenvest igingen, 
meer dan een kwar t van het to taa l , heeft wel een niveauverandering 
plaatsgevonden. Geen ex t reem hoog percentage, maar toch wel zodanig 
hoog, dat er zeker geen sprake is van een stat ische toestand. Lang niet 
a l le nevenvestigingen b l i jven dus t i jdens hun levensloop gebonden aan 
hetze l fde produkt icn iveau en daarmee we l l i ch t ook met aan hetze l fde 
produkt . Een voorste l l ing van zaken die vaak wel aan het spread-ef fect 
k l ee f t . Misschien moet men daarentegen rekening houden met het ver-
schijnsel dat juist bij een meervest igmgonderneming - voortkomende uit de 
ru imte l i j ke st ructuur - de neiging om te kiezen voor p roduk td i f te ren t ia t i e 
als s t rategie voor handhaving van de concur ren t iepos t i t ie , groter is dan bij 
een éénvest ig ingondernemmg. 
Die veranderingen in het produkt iemveau was m 7 van de 9 geval len een 
up-grading. Deze up-gradmg heeft er vooral in geresul teerd, dat het aantal 
nevenvest igingen met een uniek produkt binnen de rneervest igingondcr-
neming aanmerke l i j k is toegenomen en wel van 8 to t 14 m 1983. Daarmee 
is deze groep met een aandeel van 45% de grootste geworden. Deze 
toename ging ten koste van de groep die al een eigen produkt vervaar-
digde en is vooral een re lat ieve verander ing; het resul taat van een 
ru im te l i j ke special isat ie binnen een aantal meervest igmgondernemingcn. 
Een special isat ie die vanuit een p roduk t /mark t -v i s ie heeft geleid to t een 
vers terk ing van de nevenvest iging zonder dat er m de produkt ie veran-
deringen plaatsgevonden hebben. Al leen elders in de meervest igmgonder-
neming is de vervaardig ing van dat produkt stopgezet. Watts (1980, 122) 
onderscheidt deze special isat ie als één van de dr ie typen van ra t iona l isa t ie 
met ru im te l i j ke gevolgen binnen een meervest igmgonderneming. 
In hoeverre deze up-gradmg in produkt iemveau heeft doorgewerkt in een 
toename van het aanta l ondernemingsfunct ies zal nog moeten b l i j ken. 
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Maar in elk geval is het wel een on tw ikke l ing die de sombere visie 
gebaseerd op de levenscyclus nuanceert. 
I I I . Enige kenmerken van de overgenomen vestiging en van de overnemende 
onderneming. 
a. De overgenomen vestiging.* 
• \ fhankel i jk van de invalshoek kan de gang van zaken van een vest ig ing 
door middel van een groot aantal kengetal len z ichtbaar gemaakt worden 
(zie o.d. Bi ldcrbeek, 1983). In deze studie ontbreekt het echter aan de 
kwant i ta t ieve gegevens, die het mogeli)k zouden maken een duidel i jke 
aanduiding te geven \ a n de levenskracht van de vest ig ing. In dit verband 
kan gedacht worden aan de Twente Toets (Bi lderbeek, 1982, 165 t / m 166), 
die voor ons doel zeer nu t t i g zou zi jn geweest, omdat die een scheiding 
maakt tussen (goed)lopende ondernemingen en die welke op een te rm i j n 
van dr ie to t v i j f jaar ten onder zullen gaan. Een scheiding die juist bij het 
kwa l i f i ce ren van de overgenomen vest ig ing belangr i jk is om te weten. 
W I J zul len noodgedwongen moeten volstaan met het weergeven van de 
s i tuat ie m de vest ig ing vòòr de overname (5) aan de hand van een twee ta l 
globale kenmerken* * bc t re í íende de groei (in omzet of geproduceerde 
eenheden) en winstgevendheid. Bij beide kenmerken onderscheiden wi j een 
d r ie ta l gradat ies. Dat is een grove indel ing. Deze studie zou met een 
vc r t i j ndc re indel ing meer gebaat z i jn geweest, maar die ver f i jndere i n -
del ing bleek niet toepasbaar te z i jn . (6) Voorts worden beide kenmerken 
een keer voor de gehele periode aangelegd. Zo werd geen t i jdreeks 
opgesteld, waardoor ook geen t rendpro jec t ie kon worden gepleegd. Ten-
s lot te werd omdat het binnen on/e onderzoekssfeer een belangr i jk aspect 
is, ook de eigendomssi tuat ie vastgelegd. 
In deze paragraaf hebben wi j al le overnames in de periode 1960-83 in 
beschouwing genomen en hebben wi j ons met beperkt tot de ' lopende' 
vest igingen. Door ook overnames te nemen die na verloop van t i j d , dat w i l 
zeggen niet binnen een jaar na de overname, gevolgd werden door een 
s lu i t ing , wordt een beter inzicht verkregen m het overnameproces en 
wordt een te posi t ieve ver tekening vermeden. 
Onze interesse gaat u i t naar de externe kont ro le . Vandaar dat w i j - tenz i j 
anders aangegeven - a l le overnames door Friese ondernemingen bui ten 
beschouwing l a t e n . * * * Evenals een dr ie ta l overnames m de zuive l industr ie 
die regio-overschr i jdend waren. Die overnames door Friese ondernemingen 
bet ro f fen bijna a l t i j d de overname van een andere Friese onderneming. 
Slechts bij een d r ie ta l overnames ging het om al ex tern gekontro leerde 
vest ig ingen, die t rouwens al le drie bij de overname in ernst ige problemen 
verkeerden. Die problemen waren ook de reden voor de a fs to t i ng . 
* Het gaat in deze paragraaf u i ts lu i tend om de d i rec te overnames. 
* * Bi j de nevenvest ig ing werden beide kenmerken met bepaald voor de 
gehele onderneming, maar al leen voor de nevenvest ig ing. 
*** Als er verder in di t hoofdstuk gesproken wordt over overname(s), dan 
worden - tenz i j anders vermeld - overnames bedoeld die leiden to t 
externe kont ro le of t o t handhaving ervan. 
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Tabel 4. 
De overgenomen vestiging voor de overname 





1 2 3 
2 16 16 
groeikenmerk 
a b c 
26 6 2 
8 3 5 
winstgevcnd-
heida) 
a b с 
20 5 8 
ИЗ 8 
a) van één viel dit kenmerk met meer vast te stellen. 
1- een onderneming met een sterk gespreid aandelenbezit. 
2= een onderneming waarvan de aandelen in familiebezit zijn. 
3= een onderneming waarvan de aandelen in be7it zijn van de onder-
nemer. 
a- vertoont groei/is winstgevend. 
b- stagnerend/marginaal. 
c= teruggang/verliesgevend. 
Als wij bij tabel И kijken naar de eigendomssituatie van de overgenomen 
ondernemingen voor hun overname, dan blijkt het aantal ondernemingen 
waarvan het aandelenbezit zeer sterk gespreid was of waarvan de aandelen 
aan de beurs genoteerd stonden, miniem te zijn. Het gaat hier om twee 
ondernemingen. Nadrukkelijk overheerst de familie-onderneming en meer 
in het bijzonder de onderneming met de eigenaar/ondernemer aan het roer. 
Deze laatste groep omvat met 47% bijna de helft van het aantal overge­
nomen ondernemingen. 
Deze overheersing van de familie-onderneming en daar binnen van de 
eigenaar/ondernemer-onderneming houdt in, dat allerlei persoonlijke over­
wegingen een rol kunnen spelen. Waarschijnlijk is door het besloten 
karakter van deze groep ondernemingen en door het moeilijk in kaart 
brengen van deze persoonlijke motieven in veel onderzoek de aandacht 
vooral gevallen op de open onderneming. Een groep ondernemingen die 
echter in het overnameproces binnen Friesland te verwaarlozen is en 
waarschijnlijk ook elders lang met alt i jd getalsmatig overheersend zal zijn 
* Wij zaten hier met een vi j f tal overgenomen vestigingen. Deze waren 
eerst zelfstandige ondernemingen geweest en werden daarna als over­
genomen onderneming opnieuw overgenomen. Wij hebben dat v i j f tal 
uiteraard bij de zelfstandige ondernemingen geteld en het vervolgens 
bij de tweede overname met apart geregistreerd, maar het bij de ne­
venvestigingen gevoegd. Daarmee zijn wij noodgedwongen afgeweken 
van onze eigen definiëring. 
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geweest. Het negeren van deze groep van eigenaar/ondernemer-onder-
nemingen in de wetenschappel i jke l i te ra tuur is een manco dat de rea-
l i te i t swaarde van generaliserende beschouwingen aanzienl i jk ver laagt . 
U i t tabel 4 b l i j k t , dat 26 van de 34 overgenomen zel fs tandige onder-
nemingen, overeenkomend met 76%, in de periode voor hun overname nog 
groeiend waren. Slechts voor een tweeta l ondernemingen gold dat vòòr de 
overname van een teruggang sprake was. Een teruggang die s t ruc turee l 
was. Wat be t re f t de winstgevendheid, 25 ondernemingen o f te wel 4 1 % 
waren winstgevend en 5 ondernemingen o f t e wel 15% behaalden marginale 
r e s u l t a t e n . Een a c h t t a l o n d e r n e m i n g e n t e n s l o t t e , o v e r e e n k o m e n d m e t 
2 4 , 1 % , was ten t i jde van de overname ver l iesgevend. 
H ie ru i t b l i j k t dat de ondernemingen die door het overnameproces ex te rn 
gekontro leerd raak ten, in meerderheid behoorden to t de groep van onder-
nemingen die gekenmerkt werden door groei en door posit ieve bedr i j f s -
resu l ta ten . Deze u i tkomsten die overeenstemmen met die van Smi th (1979) 
in Noord-Engeland l i jken het gangbare beeld te bevest igen, dat vooral de 
goede, groeikracht ige kleine en middelgrote ondernemingen u i tgezocht 
worden voor overname. Ze passen daarmee wonderwel m de theor ie van de 
cumula t ieve causatie met het overnameproces als backwash-ef fec t . Maar 
het plaat je is nog niet helemaal ingevuld. Het onderzoek naar de beweeg-
redenen om zich te laten overnemen zal nog meer i n fo rmat ie opleveren. 
Bi j de overgenomen nevenvest igingen* was de s i tuat ie vòòr de overname 
veel minder f lor issant . Slechts voor 8 van de 16 was de periode voòr de 
overname een t i j d van groei geweest, t e r w i j l 8 met ver l ies draaiden en 
maar 4 met winst . Deze gegevens maken du ide l i jk , dat bi j de overgenomen 
nevenvest igingen de s i tuat ie duidel i jk anders l ig t . Er is hier geen sprake 
van overnames van groeiende, goed renderende onderdelen. Integendeel , 
het accent l ig t hier ten aanzien van het f inanc ië le kenmerk nadrukkel i jk 
op de verl iesgevende nevenvest igingen. Deze constater ing k r i j g t des te 
meer re l ie f als WIJ ons real iseren, dat d i t ook gold bij een d r ie ta l 
overnames door Friese ondernemingen, die hier verder bui ten beschouwing 
z i jn gelaten. 
Op basis van deze gegevens komen wi j t o t de voor de hand liggende 
conclusie, dat overnames van nevenvest igingen vooral het gevolg z i jn 
geweest van een slechte gang van zaken bi j de nevenvestigingen en/of bij 
de gehele onderneming. De overname is een react ie op een bereidheid t o t 
a f s to ten en het spreekt eigenl i jk vanzel f dat die bereidheid in beginsel 
eerder bestaat ten aanzien van verl iesgevende onderdelen dan ten aanzien 
van goed renderende vest igingen binnen een meervest ig ingonderneming. 
* Slechts een deel van de 16 overgenomen nevenvest igingen vinden wi j 
nog terug in de groep van 31 door ons geënquêteerde nevenves-
ig ingcn. Evenals bij de overgenomen ondernemingen hebben wi j ons 
hier immers ru imer opgesteld en ook nevenvestigingen meegenomen 
die later gesloten werden. Die gesloten nevenvest igingen konden 
u i te raard niet meer geënquêteerd worden. 
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b. De overnemende onderneming. 
Wij zul len nu onze aandacht verleggen naar de overnemende onderneming. 
Per overname zul len wi j proberen een indruk te geven van de overnemende 
onderneming. Het verwerven van de benodigde in fo rmat ie was lang met 
a l t i j d gemakkel i jk . Behalve op gegevens die WIJ door middel van onze 
enquête hebben verkregen, zullen WIJ ook gebruik maken van in fo rmat ie 
uit perspubl ikat ies, met name van de jaar l i jkse bi j lage bet re f fende de 
omze tc i j i e r s en de kwar taa l i n fo rmat ie over bedr i j fsconcentrat ies van het 
Financieele Dagblad. Wij hebben hier de overnames door de N.O.M, bui ten 
b e s c h o u w i n g g e l a t e n . De N . O . M , als o n t w i k k e l i n g s m a a t s c h a p p i j v a l t 
immers buiten het kader van de normale mark t -geor iën teerde onder-
nemingen en het heeft geen zin om haar naar g root te en groeikenmerk in 
te delen. 
Tabel 5. 
Het aanta l overnames* verdeeld naar groot tcklasse 
van de overnemende onderneming. 
Aanta l 
overnames 












U i t bovenstaande tabel b l i j k t , dat meer dan 70% van het aantal overnames 
va l t in de groep van de grote ondernemingen. D i t waren ook al le op één 
na meervest ig ingondernemingen. De kleinere ondernemingen to t en met 99 
werknemers spelen met 6 overnames kwan t i t a t i e f geen ro l , maar het 
be t re f t hier wel a l lemaal overnames van in ernst ige problemen verkerende 
nevenvest igingen (die ernst ige problemen kunnen zowel op het gehele 
concern bet rekk ing hebben als op de Friese nevenvest iging). De mogel i jk -
heid een slecht draaiende produkt ie-eenheid voor 'een zacht pr i js je ' over 
te nemen wordt door deze kleine ondernemingen bl i jkbaar als een bu i t cn -
* Het gaat m deze tabel om het aantal overnames en met om het aan-
ta l overnemende ondernemingen. Als een onderneming in Fr iesland 
twee ondernemingen heeft overgenomen, dan wordt die onderneming 
in tabel 5 twee keer vermeld. Deze s i tuat ie kwam één keer voor. 
Voorts ontbreekt één overname, omdat di t gegeven van de overne-
mende onderneming niet bekend was. 
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kansje beschouwd.* Een dergel i jke overname ging meestal wel gepaard met 
een aanzienl i jke afs lank ing. Het kwam daarna slechts in een t w e e t a l 
geval len nog t o t een s l u i t i n g . 
Een overname is een u i t i n g van de extern e groei van de overnemende 
onderneming. Deze externe groei kan zowel worden nagestreefd door een 
sterk expansieve onderneming, die m a r k t p e n e t r a t i e of m a r k t o n t w i k k e l i n g 
beoogt, als door een stagnerende onderneming, die uit is op d i v e r s i f i c a t i e . 
In onderstaande m a t r i x is geprobeerd weer te geven hoe de overnemende 
ondernemingen**, zowel voor als na de overname, naar groe ikenmerk 
gewaardeerd kunnen w o r d e n . (7) 
Tabel 6. 
De overnemende onderneming 1) onderscheiden naar 












teruggang v e r t o o n d 
ten onder gegaan 









teruggang ver toond 
-
1) Van een v ie r ta l ondernemingen waren deze gegevens n iet (meer) te 
achterha len. 
Op grond van de gegevens uit tabel 6 kunnen wi j concluderen, dat de 
meerderheid der overnames gepleegd werd door ondernemingen die al voor 
de overname sterk gegroeid waren. Maar l ie fst 86% van de overnames 
gebeurde namel i jk door f l ink groeiende ondernemingen. Een beeld dat 
overeenstemt met de ondernemingen die to t opr ich t ing van een neven-
vest ig ing in Fr iesland overgingen. Interne en externe groei val len derhalve 
in het algemeen samen met een algehele groei . 
* N ie t al leen door de ondernemingen elders in Nederland maar ook door 
de Friese ondernemingen. Het d r ie ta l vest igingen dat door Friese on-
dernemingen werd overgenomen, verkeerde eveneens in een deplora-
bele s i tuat ie . 
* * Ver i f i ca t i e was veelal mogel i jk v ia perspubl ikat ies waarb i j voora l de 
"Omze tc i | f e r s " van het Financieele Dagblad werden geraadpleegd. 
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In de theorie van de levenscyclus - zie hiervoor hoofdstuk HI - wordt 
onder meer aangegeven dat vooral stagnerende ondernemingen aan het 
einde van de cyclus graag jonge expansieve ondernemingen willen over-
nemen. De uitkomsten van ons onderzoek zijn niet in overeenstemming 
met die voorstelling van zaken. Een conclusie waarmee WIJ echter toch 
voorzichtig moeten zijn, omdat die aanzienlijke groei ook heel goed een 
gevolg kan zijn van een flinke overname-activiteit. 
Hoe verging het nu de overnemende ondernemingen na hun overname7 Van 
de in totaal 3^ ondernemingen die voor de overname een groei vertoonden, 
wisten 23 die groei te continueren. Van de resterende 11 die daartoe met 
langer in staat waren, gingen er zelfs k- ten onder. Dit leidde echter in 
geen van de k gevallen - evenals bij de resterende - tot sluiting van de 
overgenomen vestiging. Ze bleven alle open, omdat ze hetzij opnieuw 
werden overgenomen, hetzij kans zagen zich te verzelfstandigen. Trekken 
wij weer even een vergelijking met de gang van zaken rondom de 
oprichting, dan vertoonden daar 22 ondernemingen van de 31 na de 
oprichting van de nevenvestiging nog een aanzienlijke groei. Ofte wel 70%. 
Bij de overnames is dat 23 van de 36. Overeenkomend met 64%. 
Bij de 36 overnames uit tabel 6 zaten 5 overnames waarbij de over-
nemende onderneming uiteindelijk ten onder ging. Daarbij kwam het dus 
niet tot sluiting van de overgenomen vestiging. Zo goed gaat het echter 
niet altijd. Uiteraard zijn er gedurende onze onderzoeksperiode ook over-
names gepleegd, die later gevolgd zijn door sluiting van de overgenomen 
vestiging. Binnen onze doelgroep is daarvan 12 keer sprake geweest. Het 
totaal aantal directe overnames (zowel die door Friese als met-Friese 
ondernemingen) minus die welke samenhangen met de concentratie in de 
Friese zuivelindustrie - zie hoofdstuk VI - bedroeg 87. Dit betekent dat 
14% van de overnames door een sluiting werd gevolgd. Een percentage dat 
vrij laag is als wij het vergelijken met dat uit andere onderzoeken. Zo 
komen Rake en Leigh/North tot 40% en 35% (zie hiervoor Wever, 1979, 6), 
waarbij het echter met duidelijk is of het gaat om overnames onder alle 
bedrijven of onder bedrijven boven een bepaalde minimumomvang zoals bij 
ons. Een ander punt van verschil kan liggen in hetgeen onder een over-
name wordt verstaan. Door de eisen die wij aan een overname stellen -
zie hoofdstuk VI noot 1 - wordt in een aantal gevallen geen relatie gelegd 
tussen overname/sluiting, die andere onderzoekers misschien wel hebben 
geaccepteerd. 
Een vermeldenswaardig gegeven is toch ook wel de wetenschap of de 
overname in Friesland misschien de eerste stap was in een strategie van 
(langdurige) ruimtelijke groei. Gezien het feit dat de grote onderneming 
sterk overheerste, zal het geen verbazing wekken dat bij de 40* over-
* Het is ons lang met m alle gevallen gelukt voor de in totaal 40 over-
names (exclusief de N.O.M.-overnames), waarbij 39 verschillende on-
dernemingen waren betrokken, alle gegevens beschikbaar te krijgen, 
zodat in het vervolg steeds verschillende totalen worden genoemd. 
Ook zullen wij al naar gelang de relevantie met betrekking tot het 
onderhavige aspect de N.O.M.-deelnames wel, met of soms afzonder-
lijk opnemen. 
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names die leidden to t externe kontrole of t o t handhaving ervan 32 keer de 
overnemende onderneming al een meervest ig ingondernemmg was. De over-
name van de vest ig ing in Friesland was trouwens voor het overgrote deel 
der overnemende ondernemingen geen unieke gebeurtenis of de a fs lu i t i ng 
van een periode van externe groei . Bi j 25 overnemende ondernemingen 
werden namel i jk ook daarna nog andere overnames gepleegd. Om ons to t 
de ondernemingen te bepalen, die daarna nog nieuwe overnames hebben 
ondernomen, 5 ondernemingen pleegden nog overnames van ondernemingen ui t 
dezel fde bednjfsklasse en 19 ondernemingen bepaalden zich to t ander-
soort ige ondernemingen. Van één kon dat niet nagegaan worden. 
IV. Typering van de overname. Bij wie lag het init iatief? Welke motieven 
speelden een rol? 
In tabel 7 z i jn de overnames getypeerd naar de m hoofdstuk 3 onder-
scheiden groe i - of concen t ra t i ench t ing . 
Tabel 7. 
Hot aanta l overnames onderscheiden naar g roe i - of concen-
t r a t i e r i ch t i ng . 
hor izontaal 
ve r t i caa l 












met N.O.M.-overnames (....) 
Het aantal overnames dat een ui tv loeisel was van een hor izonta le groei , is 
in Friesland gedurende de periode 1960-1983 overheersend geweest. 58% 
van het to taa l va l t als zodanig aan te merken. Het aantal ver t i ca le 
overnames en d ivers i f i ca t ies b l i j f t daar ru im bij ten achter . Het aantal 
overnames dat to t conglomeraatvorming kan worden gerekend, is te ver-
waar lozen, wanneer althans de overnames door de N.O.V1. niet worden 
meegete ld. Ook doet z ich niet een s i tuat ie voor, waarb i j één van de groe i -
of concent ra t ie r ich t ingen in een bepaald t i jdvak overheerst . 
Deze overheersing van de horizontale g roe inch t i ng in het overnameproces 
is gedurende de periode 1958-1970 gebru ike l i j k , zowel m Nederland - zie 
hiervoor b i jvoorbeeld de u i tkomsten van Schenk (1977, 129) - als ook in 
h e t b u i t e n l a n d . Ook a a n z i e n l i j k e v e r s c h u i v i n g e n naar ande re g r o e i -
r ich t ingen doen z ich in Friesland met voor.* 
* In tegenstel l ing to t de waarnemingen in Fr iesland wordt m The 
Economist (1983, 38) ten aanzien van Groo t -B r i t t ann ië opgemerkt , 
dat volgens do O f f i c e of Fair Trading van de overnames die daar 
moesten worden aangemeld in de periode 1970-1974 23% d ive rs i f i ca -
t ies waren. In 1979 was dat percentage 38. In de t i j d gezien is daar 
dus wel sprake van een verschuiving in g roe i r i ch t ing . 
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Er wordt ook wel aangenomen, dat er naar groeinc h t ing een verschi l in 
overlevingskansen is voor de overgenomen onderneming en de nevenves-
t ig ing (Green and Cromley , 19S2, Watts, 1980, No r th , 1974). Het aantal 
mis lukkingen is echter geta lsmat ig veel te ger ing om dat te gaan ont leden 
en daarop conclusies te baseren. Wel b l i j k t , dat er ten aanzien van het 
aanta l s lu i t ingen geen der groe incht ingen overheerst . De p rak t i j k in 
f-r iesland b l i j k t dus genuanceerder uit te val len dan de theor ie soms 
aanneemt. 
Van wie gaat nu bi j een overname het i n i t i a t i e f u i t 9 Is dat de over-
nemende onderneming, die in het kader van externe groei als onder-
nemingsstrategie voortdurend op zoek is naar passende overname-kandi -
da ten 7 Of is dat soms de overgenomen onderneming 9 Voor deze mside- in-
fo rma t ie val len WIJ bijna vol ledig terug op de door ons geënquêteerde 
ex te rn gekontro leerde vest igingen Zo beschikken wi j voor di t aspect over 
gegevens van ru im een der t ig ta l overnames.* Bi j 18 overnames ging het 
i n i t i a t i e f ui t van de overgenomen onderneming en slechts bij 14 overnames 
van de overnemende onderneming. Een verhouding die onverwacht is als 
w i j geloven in een voorste l l ing van zaken, waarb i j agressieve concerns 
bezig z i jn hun a f ze tma rk ten te vergroten en met een bijpassende g re t i g -
heid goede kleine en middelgrote regionale ondernemingen wensen op te 
slokken. 
De contac ten tussen overgenomen en overnemende ondernemingen kwamen 
bi jna al le rechtst reeks to t stand. Slechts in 7 geval len werd gebruik 
gemaakt van een in te rmed ia i r . Dat waren banken, accountantskantoren en 
- misschien speci f iek voor Friesland - de Kamer van Koophandel. Die 
in te rmed ia i rs waren door de overgenomen onderneming benaderd. 
U i t onze enquête b l i j k t , dat het rechtst reeks contact bi jna a l t i j d werd 
vergemakke l i j k t door de omstandigheid, dat er tussen de overgenomen en 
de overnemende onderneming al een rege lmat ig zakel i jk contact bestond. 
Bi jvoorbeeld doordat men aan elkaar leverde. D i t betekende dat het 
overnameproces zich m meerderheid der geval len langs minder omwegen 
vo l t rok dan WIJ geneigd waren te veronderste l len. Desondanks is het 
overnameproces wel een u i ters t behoedzame en ver t rouwe l i j ke aangelegen-
heid. Vaak ook z i jn er aan de overname een aantal andere contacten 
voorafgegaan, die u i te inde l i jk toch z i jn afgesprongen. 
In de V.S. wordt voor het zoeken naar geschikte overnamekandidaten en 
het analyseren van hun sterke en zwakke kanten veelvuld ig gebruik 
gemaakt van daarin gespecialiseerde adviesbureaus en accountantskantoren 
(zie noot 2 bi j hoofdstuk II I). Bij de overnames die val len in onze 
onderzoeksperiode, is van het gebruik van di t soort special isten in het 
merendeel der overnames geen sprake geweest. Het overnameproces is 
* Exclusief overnames van de N.O.M, (bi j die overnames ging a l t i j d het 
i n i t i a t i e f uit van de overgenomen onderneming) en ook exclusief de 
nevenvest ig ingen. 
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dus, vanuit die gezichtshoek bezien, direct verlopen. Het is de vraag of 
dat verstandig is geweest. Bij een aantal overnames hebben de over-
nemende ondernemingen - volgens het huidige management in de over-
genomen onderneming - door gebrek aan kennis van zaken een kat m de 
zak gekocht. Dat gebrek aan markt- en vakkennis speelde uiteraard vooral 
groeilustige ondernemingen parten, die wilden diversificeren. 
Het aan de oppervlakte brengen van de motieven die aanleiding waren tot 
het zich laten overnemen, was een allesbehalve eenvoudige opgave. Niet 
alleen is een onderneming - en dan met name de familie-onderneming en 
daarbinnen de onderneming die door de directeur/eigenaar wordt geleid -
vaak een besloten geheel dat gevoelsmatig veel weerstand koestert tegen 
openbaarheid, maar vaak is het ook met in het belang van een be-
vredigende afronding van de overname geweest om over alle motieven erg 
openhartig te zi|n. Dit betekent, dat er vaak meer dan één motief 
doorslaggevend is geweest en dat een deel van die motieven niet openbaar 
is gemaakt. Daarom zullen wij bij het aangeven van de voornaamste 
motieven die bij de overname een doorslaggevende rol speelden (en dat 
alleen vanuit de invalshoek van de overgenomen onderneming) een onder-
scheid maken tussen de motieven die openlijk werden genoemd m dag-
bladen enz. en motieven die verborgen bleven. Inzicht in de7e laats te 
motieven hebben WIJ slechts ten dele verkregen door onze enquête. Voor 
een belangrijk deel moesten wij hiervoor ook afgaan op onze kennis van 
zaken als insider/participant.* 
Gegevens over de motieven die bij het fusie- en overnameproces hebben 
gespeeld, zijn landelijk voorhanden. Zo vermeldt de Economische Struc-
tuurnota (Mm. E.Z. 1976, 254), zich baserend op een C.B.b.-onderzoek uit 
1971, dat "het m gevaar komen van de continuïteit van de onderneming, 
het ontbreken van voldoende managementpotentieel en/of de wens om 
familiekapitaal vrij te maken, de belangrijkste motieven zijn". 
Croon (1981, 199) noemt een flink aantal motieven die hij rubriceert in 
enkele groepen. Zo onderscheidt hij op het niveau van het management: 
geen opvolging, onenigheid, gevoel de problemen met meer aan te kunnen 
en dergelijke. Hetzelfde doet hij voor financien, veranderde concent ra t ie -
verhoudingen, gang van zaken in het bedrijf en het produktie-apparaat . 
Hoe lag nu de spreiding naar motieven in Friesland9 Tabel 8 poogt daarop 
een antwoord te geven. 
* Een kennis die ons ontbrak ten aanzien van de overnemende onder-
neming. Vandaar dat WIJ voor die groep een inventarisatie van ver-
borgen motieven achterwege hebben gelaten. Bij een aantal overna-
mes lagen achter de rationele overwegingen die genoemd werden, be-
slist nog andere overwegingen, zoals persoonlijke ambit ie . 
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Tabel 8. 
Open l i j k * genoemde mot ieven b i | overname (één mot ie f 
per overname). 
aanta l keren genoemd 
nevenves- zel fstandige 
t i g i ngen l ) ondernemingen2) 
1. Cont inu ' i te i tsoverwegingen. 
a. het mogel i jk maken van verdere 
groei 7 (1) 
b. het zoeken naar zekerheid voor 
een dreigende toekomst 1 7 
с acuut gevaar voor het v o o r t ­
bestaan 11 (4) 12 (3) 
2. Opvolgingsproblemen. 4 
3. De wens om f a m i l i e k a p i t a a l v r i j 
t e maken. 3 
Ά. Het niet meer passen in de concern­
s t r a t e g i e . 3 
(...) Waarvan overnames door de N.O.V1. 
1) Voor één overname vie len de mot ieven met meer vast te s te l len. 
2) Voor een twee ta l overnames vie len de mot ieven niet meer vast te 
s te l len . 
Vtij v inden m de7e tabe l dezel fe mot ieven te rug . Het begrip cont inu' i te i ts-
overwegingen hebben WIJ hier gesplitst in een dr ie ta l sub-overwegingen. 
Opval lend is echter dan toch nog, dat zowel bij de nevenvestigingen als bij 
de overgenomen ondernemingen acuut gevaar voor het voortbestaan verui t 
de belangr i jkste overweging is. Bij de nevenvest ig ing is / I J zelfs al lesover-
heersend, want e l f van de v i j f t i en overnames vond plaats op grond van dat 
mo t ie f . Bij de overgenomen ondernemingen is dat accent minder duidel i jk 
aanwezig . Daar be t re f t het twaa l f van de dr ieender t ig overnames. 
Nie t al leen scoort de overgenomen onderneming dus aanzienl i jk minder 
negat ie f , daartegenover staat ook, dat het 'moge l i j k maken van verdere 
groei ' een belangr i jke rol speelt. Dat mo t ie f wordt 7 keer genoemd. Wij 
zien dus, dat het beeld bij de overgenomen ondernemingen posit iever is 
dan bij de overgenomen nevenvest igingen. Maar desondanks overheersen 
ook bi j de overgenomen ondernemingen de 'probleemoverwegingen' die 
voor de nabije toekomst of op de lange t e rm i j n het voortbestaan be-
dre igen. D i t gegeven nuanceert toch wel de conclusie die wi j anders op 
grond van al leen de groei en f inancië le kenmerken hadden getrokken. 
* Dat w i l zeggen de mot ieven die bi j de overname door de d i rec t ie 
werden genoemd tegenover de pers. 
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Ten opzichte van de overgenomen nevenvest ig ing is het beeld vo ls t rek t 
duidel i jk . Zonder het overnameproces zou een groot deel waarschi jn l i jk 
gesloten z i jn . Bi j de eer t i jds zel fstandige onderneming is de s i tua t ie 
twees lacht ig . Het overnameproces heeft daar inderdaad betrekk ing op de 
expansieve, winstgevende onderneming. Maar in plaats van de groeikracht 
van die regionale ondernemingen louter en al leen te absorberen verschaf t 
de overnemende onderneming de overgenomen onderneming ook beschut-
t ing tegen een gevaarvol le toekomst. De medai l le heeft dus twee kanten. 
Ook de medai l le van het ver foeide backwash-e f fec t . 
Boven weergegeven mot ieven werden tegenover de media genoemd. D ie 
m o t i e v e n k l i n k e n p l a u s i b e l , maar door onze enquê te en door onze 
ms ide- in fo rmat ie z i jn w i j in staat om aan de publ iekel i jk genoemde 
mot ieven eventueel nog andere toe te voegen, die ook een belangri jke ro l 
hebben gespeeld, maar die met naar bui ten werden gebracht . * Een op-
somming en rubr icer ing van die overwegingen vinden wi j te rug in tabel 9. 
Tabel 9. 
N ie t publ iekel i jk genoemde mot ieven 
bi j de overname. 
aantal 
1. Opvolgingsproblemen 4 
2. Het w i l len v r i j maken van geld 7 
3. Het met m staat z i jn zelf een meer-
derheid der aandelen te kopen 3 
i*. Amb i t i e van (een deel van) het management 3 
5. Overige mot ieven (o.a. in terne meningsver-
schil len) 3 
N.B. 
Per overname is soms meer dan één mot ie f in het geding. B i jvoor -
beeld het w i l len v r i jmaken van geld en interne meningsverschi l len. 
Bovenstaande tabel verdient enige nadere toe l i ch t ing . Het mot ie f opvo l -
ging t r e f f en WIJ zowel hier aan als ook in de vorige tabe l . Waarom werd 
het bi j de ene overname wel publ iekel i jk genoemd en bij een andere 
overname niet? Het werd wel genoemd, als er een opvolger ontbrak en 
met wanneer die er wel was, b i jvoorbeeld een zoon, maar wanneer die 
u i te indel i jk niet over de vereiste kwa l i t e i t en beschikte om als opvolger in 
aanmerking te komen. 
* Het opsporen van die mot ieven vergroot niet zozeer het scala aan 
mot ieven, maar heeft veel meer waarde voor het vaststel len van 
welke mot ieven het meest f requent hun invloed l ie ten gelden. 
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Ook motief 2 vinden WIJ in beide tabellen terug. In de praktijk bleek dat 
dit motief wel genoemd werd wanneer de aandeelhouders niet moor 
rechtstreeks bij de onderneming waren betrokken. Maar met wanneer de 
aandeelhouders nog directeur waren. Of wanneer er een situatie van 
eigenaar/ondernemer bestond. Omdat zij zich nog te \ee l met de onder-
neming verbonden voelden, hebben zij de/e overweging misschien ver-
zwegen. Tenminste, dat veronderstellen WIJ. 
Motief h vinden WIJ terug bij de familie-ondernemingen, waar bijvoorbeeld 
een deel van het management niet tot de familie behoort. Over het 
algemeen is voor dat soort managers de positie moeilijk, moeilijker dan in 
een concern met volledig orofessionecl management. Zij /ijn dan ook 
meestal een warm voorstander van overname door een groot concern. 
L'it de hierboven opgesomde motie\cn wordt duidelijk, dat het willen 
vrijmaken van geld het meest genoemde motief is. Op grond van dit vrij 
fragmentarisch ma tenaa l krijgt men de indruk dat een duidelijk mater iele 
drijfveer vaak aanwezig is achter de meer algemeen maatschappelijk 
aanvaarde motieven voor overname. Een 'schijnheilige' combinatie die WIJ 
in Nederland wel vaker aantreffen. Aanvullend merken WIJ hierbij op. dat 
de vermogensbelasting het afstoten (van eon deel) van het aandelenbezit 
door buiten de onderneming staande familieleden maar al te vaak onver-
mijdelijk maakt. 
Het gaat hier bij de m tabel 9 opgesomde problemen om problemen die 
eigen zijn aan de familie-onderneming en aan de onderneming die door de 
eigenaar/directeur wordt geleid. Problemen die nog niet geleid hebben tot 
acuut levensgevaar, maar die wel opgelost moeten worden, omdat ze 
a n d e r s to t een c r i s i s l e iden . Bi jvoorbeeld het d re igende gevaa r bi j 
familie-ondernemingen die ten onder kunnen gaan door gebrek aan com-
petente opvolging of door familieruzie. Het Kiezen voor een overname is 
m zo'n situatie dus het kiezen voor een tijdige externe oplossing, waar-
schijnlijk omdat dit intern met meer mogelijk is. 
Combineren wij tabel 8 en 9, dan is het acuut gevaar het overheersende 
overnamemotief. Op de voet gevolgd door het willen vrijmaken van geld. 
Daarna komen opvolgingsproblemen. 
Tenslotte willen wij nog opmerken, dat op tabel 8 een aanvulling kan 
worden gegeven. In tabel 8 worden voor veert ien overnames als motieven 
opgegeven het mogelijk maken van verdere groei, opvolgingsproblemen en 
de wens om familiekapitaal vrij te maken. Uit onze enquête is gebleken, 
dat voor een vijftal ondernemingen, waarvan de overname op die motieven 
is geschied, geldt dat deze ondernemingen - volgens de opvattingen van 
het huidige management - zonder overname zeker ten onder zouden zijn 
gegaan. Hat zou gebeurd zijn, omdat door het instorten van de markt 
plotseling grote verliezen werden geleden, die de onderneming als zij nog 
zelfstandig was geweest, nooit had kunnen dragen. Of omdat er nooit 
voldoende middelen waren geweest voor research en voor investeringen om 
de concurrentiepositie te handhaven. Omstandigheden waarvan ten tijde 
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van de overname noch het management van de overgenomen onderneming, 
noch dat van de overnemende onderneming zich ten vol le bewust is 
geweest. 
Wanneer WIJ tens lo t te al le overnames tezamen aan een s te rk te / zwak te -oo r -
dcel w i l len onderwerpen, dan gold voor de overgenomen vest ig ingen, dat 
hun uitgangsposit ie bi) de overname zwak was. Bi) de overnames van 
nevenvest igingen was het meestal een a l te rna t ie f voor s lu i t ing . Dat speel-
de - in eerste aanblik - bij de overgenomen ondernemingen n ie t , maar 
desondanks was ook daar het mot ie f van acuut of dreigend gevaar over-
heersend. Len u i tkomst die verk laar t waarom het i n i t i a t i e f hier vooral 
u i tg ing van de overgenomen vestiging en niet van de overnemende onder-
neming. De overgenomen onderneming had geen keus. Daarb i j was men 
vaak veel beter op de hoogte van de eigen s te rk te / zwak te -s i t ua t i e dan de 
overnemende onderneming kon inschat ten. 
De voedingsbodem van het overnameproces in een probleemgebied als 
f r i es land moeten wi j ko r tom - hoe wrang dat ook k l ink t - eerder zoeken 
in de problemen dan in de groeimogel i jkheden van zi jn industr ie . H ierb i j 
moet wel aangetekend worden, dat dit beslist geen speci f ieke Friese 
s i tuat ie of die van een probleemgebied behoeft te z i jn . Ook m andere 
regio's zou namel i jk voor het merendeel der overnames h c t / c l f d e kunnen 
gelden. Helaas ontbreken hierover verge l i jkbare gegevens. De indruk be-
staat echter , dat m het algemeen het aantal fusies/overnames op grond 
van defensieve overwegingen toch wel groter is dan het aantal o f fens ieve. 
V. Conclusies. 
In dit hoofdstuk hebben WIJ geprobeerd enige opvat t ingen over de op-
r i ch t i ng van nevenvest igingen en over het overnameproces te toetsen aan 
de rea l i te i t in een probleemgebied. Het gevolg daarvan is, dat de daarin 
veronderstelde negat ieve e f fec ten voor die probleemregio minder negat ief 
u i tva l len dan in het algemeen werd vermoed. " 
In het kader van de opvat t ing over de spread-ef fecten of over het 
f i l t e r ing -down proces, zoals die in verband kunnen worden gebracht met de 
theor ie van de levenscyclus, bestaan er de nodige bedenkingen met be t rek-
king to t de opr ich t ing van nevenvest igingen. U i t ons onderzoek b l i j k t 
echter , dat de sKi i t ingsgcvocl igheid van ex tern gecontroleerde neven-
vest igingen beslist n iet uit de toon val t bij de opr icht ingen van nieuwe 
ondernemingen in de provincie Fr iesland. 
Bi j meer dan de he l f t van de opr icht ingen was die opr ich t ing de neerslag 
van een groeis t ra teg ie die volgens de ma t r i x van Ansof f be t i te ld kan 
worden als mark tpene t ra t i e . Dat resul teerde toch nog verrassenderwi js in 
* Wij merken h ierb i j op, dat met deze visie de wetenschap niet al leen 
stond, ook bij het bedr i j fs leven en overheden in de probleemgebieden 
wordt die negat ieve visie sedert het eind van de zevent iger jaren v r i j 
algemeen gedeeld. 
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een situatie waarbij 55% van de nevenvestigingen een eigen produkt ging 
vervaardigen. Het aantal werkplaatsen omvat te hier niet meer dan 19% 
van het totaal aantal oprichtingen. In onze ogen een laag percentage. Op 
grond van het filtering-down proces zou men een vrij s tat ische situatie 
verwachten. Maar volgen WIJ de opgerichte nevenvestigingen m hun ver-
dere levensloop, dan blijkt dat produktmatig bezien bij 29% een up-grading 
heeft plaatsgevonden. 
De oprichting van een nevenvestiging gebeurde in overwegende mate door 
ondernemingen die al een meervestigingondernemmg waren en die na de 
oprichting van een nevenvestiging m Friesland nog een verdere ruimtelijke 
groei vertoonden. De oprichting was dus beslist geen unieke beslissing. 
Hetzelfde geldt voor de overnemende met-Friese onderneming in het 
overnameproces. Ook daar ging het om ondernemingen die voor en na de 
overname nog een doorlopende ruimtelijke groei vertoonden. De overnames 
in Friesland gebeurden hoofdzakelijk in het kader van een horizontale 
groei(strategie). 
Rij de overgenomen nevenvestigingen is het beeld in een oogopslag vol-
strekt duidelijk. Daar waren bij de meeste de problemen dermate ernstig 
en acuut, dat alleen door een overname een dreigende sluiting kon worden 
voorkomen. De overgenomen nevenvestigingen waren al gedurende geruime 
tijd verliesgevend. Aan dit overname/sluit ing-alternatief zit toch nog een 
aspect dat het aanstippen waard is. WIJ zien hier namelijk, dat dit 
al ternatief een soort wisselwerking behelst tussen de grote en de kleine 
onderneming, waarbij naast met-Friese ondernemingen ook Friese onder-
nemingen een rol spelen. De grote onderneming is bereid om op zeer 
zachte voorwaarden de verliesgevende nevenvestiging af te stoten en dat 
aanbod wordt door een bepaald soort kleine ondernemingen als een buiten-
kansje beschouwd. (8) Het gaat hier nog slechts om een negental over-
names, maar het kan een begin zijn van een nieuwe trend die samenvalt 
met de verzelfstandiging, waarbij het lokale management de vestiging 
uitkoopt. 
De overgenomen ondernemingen werden gekenmerkt door groei en winst-
gevendheid ten tijde van hun overname. Wanneer wij ons alleen op dit 
aspect baseren, dan passen die uitkomsten / ee r wel m het beeld van de 
theorie van de levenscyclus en van het backwash-effect uit de theorie van 
de cumulatieve causatie . Maar een onderzoek naar de motieven werpt 
daarop een ander licht. Deze overgenomen ondernemingen waren in over-
grote meerderheid familie-ondernemingen of behoorden toe aan de onderne-
mer/eigenaar . Mede als uitvloeisel daarvan kampten ze veelal met interne 
problemen, zoals opvolgingsproblemen, f a m i l i e l e d e n / a a n d e e l h o u d e r s die 
geld wilden enz., die een bedreiging inhielden voor het voortbestaan in de 
toekomst . De overname betekende het vinden van een externe oplossing 
voor (een) intern(e) proble(e)m(en). Daardoor ging ook bijna altijd het 
initiatief voor overname uit van de overgenomen onderneming. 
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Gezien de sterkte/zwakte-situatie waarin de overnames m de Friese 
industrie tot nog toe hebben plaatsgevonden, zou geconcludeerd kunnen 
worden dat een afname van het overnameproces, bij gelijkblijvende econo-
mische omstandigheden, zou resulteren in een toenemend aantal bedrijfs-
sluitingen. 
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Vili AAN WELKE ONTWIKKELINGEN HEBBEN DE EXTERN GE-
KONTROLEERDE VESTIGINGEN GEDURENDE DE PERIODE 
1960-1983 BLOOTGESTAAN? 
I . Inleiding. 
In d i t hoofdstuk zul len WIJ de extern gekontroleerde vest igingen ui t onze 
enquête onderzoeken op de ontwikkel ingen die z i j gedurende de periode 
1960-1983 hebben doorgemaakt . Daarbi j zul len wi j ons vooral interesseren 
voor die ontwikke l ingen die voortv loeien ui t de overname en de daarop-
volgende externe kont ro le . Gezien het onderscheid dat m de economische 
geograf ie wordt gemaakt tussen interne en externe groei zul len wi j m de 
door ons geënquêteerde groep een verdel ing aanbrengen tussen neven-
vest igingen en overgenomen ondernemingen. 
I I . De ontwikkelingen bij de nevenvestiging. 
II.1 Welke kwantitatieve ontwikkelingen deden zich voor? 
Het aspect dat met bet rekk ing tot de ontwikke l ingen binnen de neven-
vest igingen - waarsch i jn l i j k door gebrek aan meer gegevens - de meeste 
aandacht heeft ge t rokken, is de verandering m de werkgelegenheid. Ook m 
deze paragraaf zal aan di t aspect als eerste aandacht worden besteed. 
In de twee voorgaande hoofdstukken bleek dat de slui t ingsgevoel igheid van 
de nevenvestigingen wein ig afweek van de nieuwe opr icht ingen. De vraag 
is nu of deze a fw i j k ing er wel is ten aanzien van de f luc tuat ies in de 
personeelsbezett ing. Aangezien de personeelsomvang van de nieuwe op-
r ich t ingen zeer ger ing is, kan er alleen een verge l i jk ing getrokken worden 
met de al reeds lang bestaande ondernemingen. Dat gebeurt met de 
industr ië le ondernemingen met 50 en meer werknemers. Het resul taat 
ervan is weergegeven in tabel 1 (blz. 122). Als u i tv loeisel van het 
ongunstige image van de nevenvestiging mag men verwachten, dat even-
tuele f luc tuat ies groter zul len zi jn dan bij de zel fstandige Friese onder-
nemingen. Tenminste als de veronderstelde grotere gevoel igheid voor 
conjunkture le en s t ruc ture le veranderingen inderdaad aanwezig zou z i jn . 
U i t tabel 1 b l i j k t , dat de f luc tuat ies m de gemiddelde personeelsbezett ing 
bi j de nevenvest igingen inderdaad groter z i jn dan bij de zel fs tandige 
ondernemingen. Maar deze conclusie moet nog wel genuanceerd worden. In 
de eerste plaats, omdat een vergel i jk ing tussen nevenvestigingen en de 
zel fs tandige ondernemingen niet zuiver is. Bi j de nevenvestigingen gaat 
het om 12 to t 28 vest ig ingen; bi j de zel fstandige ondernemingen om 60 to t 
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98 vestigingen of vier tot vijf keer zoveel vestigingen. Dit is een 
belangrijk gegeven, omdat nu eenmaal bij toenemend aantal de kans groter 
wordt dat de aanwezige fluctuaties worden afgevlakt. 
Tabel 1. 
De fluctuaties in de gemiddelde personeelsbezetting van de neven-





























1= gemiddelde personeelsbezetting per vestiging. 
2= indexcijfer. 
In de tweede plaats dienen WIJ ons te realiseren, dat in de periode 
1960-1970 het aantal nevenvestigingen door oprichtingen verdubbelde en 
daardoor het gemiddelde in die jaren wel heel erg nadrukkelijk beïnvloed 
wordt door de aanloopperikelcn van die opgestarte nevenvestigingen. Waar-
schijnlijk daardoor zien WIJ dan ook, terwijl juist na 1970 de conjuncturele 
en structurele problemen in onze economie toenemen, dat de amplitude 
kleiner wordt. In de derde plaats moeten WIJ er rekening mee houden, dat 
bij de groep van zelfstandige ondernemingen een aantal kleinere onder-
nemingen door personeelsinkrimping onder de 50 werknemersgrens terecht 
is gekomen, waardoor zowel het gemiddelde wordt verhoogd (de kleintjes 
7ijn verdwenen) alsook een aantal fluctuaties buiten beschouwing blijft. In 
de vierde plaats speelt de spreiding over de bedrijfsklassen een rol. Onder 
de zelfstandige ondernemingen is de voedings- en genotmiddelenindustrie 
sterk vertegenwoordigd. Een bednjfsklasse die minder conjunctuurgevoelig 
is dan de metaalindustrie, waar juist de nevenvestigingen overheersend 
zijn. Dit viertal punten zorgt er voor dat wij slechts onder veel voor-
behoud een conclusie mogen trekken. Een conclusie die inhoudt, dat de 
fluctuaties m de personeelsbezetting bij de nevenvestigingen inderdaad 
onregelmatiger zijn en een grotere amplitude vertonen dan bij de zelf-
standige ondernemingen. 
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Door middel van schommel ingen in de p e r s o n e e l s b e z e t t i n g komen 
veranderingen bij de vestigingen aan de oppervlakte. Dankzij onze enquête 
zijn WIJ m staat na te gaan, welke achterliggende factoren daarvoor 
verantwoordelijk zijn geweest. Vlij doen dat door middel van het opstellen 
van een 'ontwikkeimgsprofiel' voor de groep van nevenvestigingen per 
periode. Dat ontwikkeimgsprofiel vullen WIJ aan met informatie over de 
omzetontwikkeling.* 
Er is voor elke periode m het onderzoekstijdvak zo'n ontwikkeimgsprofiel 
opgesteld. Om de veranderingen in dat tijdvak te typeren kunnen wij 
echter volstaan met de weergave van de twee uitersten, namelijk het 
ontwikkeimgsprofiel voor 1960-1965 en voor 1980-1983. De resterende 
ontwikkelingsprofielen zijn opgenomen in bijlage C. 
Uit tabel 2 blijkt, dat aan het begin van het tijdvak 1960-83 het 
ontwikkeimgsprofiel nog ongecompliceerd is. Alle 20 nevenvestigingen 
vertonen in 1960-65 op basis van hun bestaande produktie een groei m 
personeelsbezetting en m omzet. In de jaren daaropvolgend worden de 
profielen gecompliceerder. Weliswaar is er tot 1975 nog van een door-
gaande groei sprake, maar het aantal nevenvestigingen dat uordt gecon-
fronteerd met een omzetdaling en een daling van het personeelsbestand 
neemt toe. Daarmee groeit ook het aantal factoren dat zijn invloed laat 
gelden duidelijk, zodat - zie het ontwikkeimgsprofiel voor 1980-83 - m toe-
nemende mate een complexer profiel onts taa t . Die verandering is m 
overeenstemming met de bevindingen van Schilfgaarde en Keuzenkamp 
(1983), die vaststelden, dat juist in een periode van stagnatie de turbu-
lentie in de omgeving toeneemt en de ondernemingen tot een veelheid van 
maatregelen worden gedwongen. Bepalend voor de toekomst kan zijn, dat 
m de periode 1980-83 een aanzienlijk aantal nevenvestigingen geconfron-
teerd werd met een omzetdaling. Ms daarin geen verbetering komt - door 
bijvoorbeeld een conjunktureel herstel - is hun toekomst ongewis. 
BIJ omzet gaat het hier met altijd om een toename m geldswaarde 
uitgedrukt. BIJ een aantal nevenvestigingen is het lokale management 
alleen op de hoogte van de produktie-waarde, omdat de omzet-waar-
de op de hoofdvestiging of op een andere vestiging wordt gereali-
seerd. Soms zelfs schort het aan die kennis. In die gevallen is de 
geproduceerde hoeveelheid genomen. 
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Tabel 2. 












A f genomen 




pers. bere t . 
Gedddlde 



























t a l 
nevcrv 





































Factoren die de personeelsbe7ett ing beïnvloeden. 
a toename w n de bestaande produkt( i)c(n) 
b m t r o d u r t i c van een nieuw produkt ( / ie noot I ) 
с verplaatsing van a c t i v i t e i t e n 
a afname van de bestaande p r o d u k t d M n ) 
b verplaatsmg/afsTûten van ac t i v i t e i t en 
с invoer ing van arbeidsbesparingen 
N. l i . 
Per nevenvestiging kan meer dan een i a c t o r een rol spelen, 7odat het 
aanta l factoren per rubr iek ( I , 2, 3 of M gel i jk of groter is dan het 
aantal vest igingen. Per periode wordt een vestiging slechts een keer 
in een rubriek opgenomen. 
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Op basis van de ontwikkelmgsprofielen kan generaliserend ten aanzien van 
de factoren die zich gedurende de periode 1960-83 bij de nevenvestigingen 
lieten gelden, het volgende worden geconcludeerd: 
a) V( anneer na een periode van groei stagnatie en teruggang optreden, 
zien wij dat verschillende factoren tegelijkertijd hun invloed laten gelden. 
Het toeschrijven van opkomst en ondergang van een nevenvestiging aan 
één enkele factor is een simplificatie van de werkelijkheid. 
b) Voor de continuïteit van de nevenvestiging is de introductie van een 
nieuw produkt (1) een belangrijk gegeven geweest. Deze regelmatige 
vernieuwing die dus vrij vaak voorkomt, is een factor die bij de negatieve 
waardering van de nevenvestiging* over het hoofd wordt gezien. Zowel in 
de economische geografie als daarbuiten. Misschien omdat men zich te 
veel heeft blind gestaard op de nevenvestigingen die na verloop van tijd 
weer ten onder zijn gegaan. Ons onderzoek dat zich weer eenzijdig richt 
op de nevenvestiging die zich al gedurende lange tijd heeft weten te 
handhaven, kan daardoor voor nuancering zorgen. Een nevenvestiging, 
vooral als die door bekwaam management wordt geleid, stelt zich alles-
behalve passief op en kan een sterke wil tot voortbestaan bezit ten waarbij 
ze zelf nieuwe groeimogelijkheden zoekt. WIJ treffen enkele voorbeelden 
daarvan m onze enquête aan. 
Met betrekking tot punt b vragen wij ons zelfs af, of juist die veran-
dering/vernieuwing van de produktie onder moeilijke omstandigheden mis-
schien niet een specialiteit van de nevenvestiging is. Immers de zelf-
standige onderneming - en dan met name de kleine en middelgrote - zal in 
moeilijke omstandigheden daar veel minder gemakkelijk kans toe zien dan 
de nevenvestiging die beschermd wordt door een concernparaplu. De 
zelfstandige onderneming zou bij een slechte economische situatie mis-
schien wel eens sneller moeten kiezen voor een beleid dat gericht is op 
efficiencyverhoging en inkrimping dan die nevenvestiging (zie ook Daems 
en Douma 1984, 86). Maar door die beschermende concernparaplu kon ook 
de slechte gang van zaken in de nevenvestiging voor de buitenwereld 
verborgen blijven, waardoor een uiteindelijk toch noodzakelijke inkrimping 
vrij plotseling naar buiten komt en daardoor een verrassingseffect geeft 
met extra heftige negatieve reacties. 
Tenslotte zal bij die produktvernieuwing op niveau van de nevenvestiging 
ook zeker van invloed zijn, dat de leiding van een meervestigingonder-
nemmg juist door die ruimtelijke structuur bij een toenemende concur-
rentie een voorkeur aan de dag zal leggen voor een s trategie van 
produkt differentiat ie. 
c) De verplaatsing van activiteiten, die in de theorie vaak wordt ge-
noemd als een voortbestaan bedreigende factor, speelt in werkelijkheid een 
* Uit ons onderzoek blijkt zelfs dat bij enkele nevenvestigingen ge-
durende onze onderzoeksperiode een aantal malen tot verandering/ 
vernieuwing is overgegaan. 
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zeer ondergeschikte rol. Als positieve factor wordt ze slechts tweemaal 
genoemd en als negatieve factor een zestal malen. En dat gedurende een 
periode van 23 jaarl In de enkele gevallen, waarbi) tot verplaatsing werd 
overgegaan - zoals bij (gedwongen) overheveling van produktie naar een 
exportland* - werden tegelijkertijd andere activiteiten overgeheveld om 
voor compensatie te zorgen. 
Uit ons onderzoek is gebleken dat de veronderstelde interne verplaatsing 
van de produktie binnen één onderneming naar andere vestigingen helemaal 
met gemakkelijk gaat. Integendeel, zo'n overheveling wordt als een zeer 
moeizame en frustrerende operatie gezien, die liever niet ondernomen 
wordt. Het footloose worden van het produkt speelt hier geen doorslag-
gevende rol. Verantwoordelijk voor het achterwege laten van de mogelijk-
heid tot overhevelen zijn de externe negatieve effecten die opgeroepen 
worden. 
Een omstandigheid die waarschijnlijk in een langdurige economische crisis 
aan waarde zal inboeten. Maar de praktijk tot nog toe is, dat met zozeer 
met bestaande activiteiten wordt geschoven als wel met nieuwe. Nevenves-
tigingen treden met met elkaar in competitie om eikaars produkten, maar 
om het verwerven van nieuwe! (Terwijl sommige proberen zelf die nieuwe 
activiteiten tot ontwikkeling te brengen). Wat wel optreedt - waarschijn-
lijk m samenhang met de ontwikkelingen van nieuwe activiteiten - is een 
relatieve verschuiving. Een relatieve verschuiving in die zin dat een 
artikel dat op verschillende plaatsen in een onderneming wordt vervaar-
digd, in op één na alle plaatsen uit de produktie wordt genomen. Een 
dergelijke concentratie, Watts (1980, 122) spreekt hier van ruimtelijke 
rationalisatie, is verschillende malen voorgekomen en dan 'ten gunste' van 
de Friese nevenvestigingen (Zie ook hoofdstuk VII). Dat ten gunste 
plaatsen wij echter tussen aanhalingstekens, omdat het denkbaar is dat die 
andere nevenvestigingen voor die verplaatsing een nieuwe activiteit in de 
plaats hebben gekregen. 
d) Inkrimpingen in de personeelsbezetting zijn niet het gevolg van 
verplaatsing van activiteiten, maar vooral van afname in de produktie en 
van arbeidsbesparingen.** Naar wij veronderstellen zijn het ook deze 
factoren die de personeelsinkrimpingen bij de zelfstandige ondernemingen 
zullen bepalen. Dit betekent, dat inkrimping bij nevenvestigingen en zelf-
* De dwang die een overheid daarbij gaat uitoefenen, kan in de toe-
komst steeds meer gaan meespelen. BIJ de export naar de derde 
wereldlanden van vooral kapitaalgoederen wordt het steeds meer 
gebruikelijk, dat een opdracht alleen wordt verkregen als een deel 
van de produktie in dat land wordt uitgevoerd. Dit betekent overhe-
veling van werk. 
** Volgens onze taxatie betreft het hier een antwoord op de ver-
hevigde concurrentie als gevolg van de economische crisis en hebben 
wij hier niet te maken met de gevolgen van arbeidsbesparende 
procesinnovaties, die thuis horen in de fase van verval uit de innova-
tiecyclus van de produkten (Kok e.a., 1984, 19). 
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standige ondernemingen door dezelfde factoren wordt bepaald en er tussen 
beide categorieën geen wezenlijke verschillen bestaan. Voorzover er toch 
onderscheid zou zijn, moet dat liggen m de mate waarin deze beide 
factoren hun invloed doen gelden. Veronderstellingen daarover zijn echter 
speculatief. 
II.2 Welke kwalitatieve ontwikkelingen vonden plaats? 
Behalve een eventuele kwantitatieve ontwikkeling, dat wil zeggen een 
verandering in de personeelsbezetting en omzet, kan een nevenvestiging 
ook een kwalitatieve ontwikkeling doormaken. Deze kwalitatieve ontwik-
keling kan tot uitdrukking komen (en daardoor ook geregistreerd worden) 
in de toe- of afname van het aantal managementfuncties en in een 
verschuiving in de organisatiestructuur naar vormen met meer of minder 
lokale beslissingsbevoegdheid. 
a. De verandering m het aantal management- of ondernemingsfuncties. 
De managementfuncties die normaliter onderscheiden worden zijn de pro-
duktiefunctie, de commerciële functie, de financieel-economische functie 
en de sociale (personele) functie. Deze globale indeling naar beslissings-
gebieden correspondeert met de meer verfijnde indeling van Hovers (1972, 
8) in ondernemingsfuncties.* Hovers onderscheidt: 1) produktie/inkoop; 2) 
marketing/verkoop; 3) research en ontwikkeling; Ό informatie/administra­
tie; 5) personeel en 6) financiering. WIJ tekenen hierbij aan, dat marketing 
gezien kan worden als de ontwikkelingscomponent van de commerciële 
functie en r & o van de produktiefunctie (Bilderbeek 1980, 13). De indeling 
van Hovers maakt gebruik van traditionele en daardoor begrijpelijke 
begrippen, die - naar onze inschatting - door de geënquêteerden gemakke-
lijker ingevuld kunnen worden. (2) Vandaar dat van het onderscheid van 
Hovers is uitgegaan. Alleen is daarbij de ondernemingsfunctie financiering 
afgevallen. 
In dit hoofdstuk worden alleen die ondernemingsfuncties onderscheiden die 
kwantitatief meetbaar waren (dat wil zeggen gemeten in werkgelegenheid). 
De maatstaf om als functie afzonderlijk onderscheiden te worden was, dat 
minimaal één werknemer er meer dan de helft van zijn tijd aan spen-
deerde. Aan deze grens kwam voor de financiering geen der geënquêteerde 
vestigingen toe. In dit kader willen wij wel opmerken, dat het ontsnappen 
aan onze registratie verhult, dat bij de zelfstandige kleine en middelgrote 
ondernemingen deze activiteit door het management erbij wordt gedaan, 
terwijl deze activiteit bij de met-zelfstandige vestiging nagenoeg steeds 
ook echt ontbreekt en centraal door het hoofdkantoor voor zijn rekening 
wordt genomen. 
De aanwezigheid van andere ondernemingsfuncties buiten de produktie 
wordt nadrukkelijk kwalitatief gewaardeerd. Uiteraard hebben deze func-
* Gezien het feit dat managementfunctie en ondernemingsfunctie sa-
menvallen, zullen wij beide begrippen door elkaar gebruiken. 
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t ies ook betekenis voor de personeelsomvang. Maar die betekenis blijkt vrij 
beperkt. De ondernemingsfunctie informatie/administat ie beslaat bij geen 
der nevenvestigingen meer dan 8% van de totale personeelsomvang. Voor 
de marketing/verkoop is dat 7% en voor personeelszaken 2%. (De aan-
wezigheid van meer dan één functie naast de produktie is met van invloed 
op die procentuele omvang van elk van die functies.) Het verdwijnen of 
toevoegen van functies heeft dus geen direkt omvangrijk effect op de 
tota le werkgelegenheid. Dat effect moeten WIJ zoeken in het algeheel 
functioneren van de vestiging. 
Het hanteren van de ondernemmgsfuncties voor het registreren van een 
kwalitatieve ontwikkeling maakt het mogelijk een tweetal kwalificaties 
aan te leggen en wel het begrip werkplaats en bedrijf. Onder werkplaats 
vallen alle vestigingen die de commerciële functie missen. Bezitten zij 
naast de produktie die managementfunctie wel, dan noemen WIJ die 
nevenvestigingen een bedrijf. 
Op deze tweedeling valt het nodige af t e dingen. De gedachte die er 
echter aan ten grondslag ligt, is dat een bedrijf dan in elk geval die 
combinaties aan ondernemingsfuncties heeft, die een zelfstandige onder-
neming zeer beslist ook moet hebben. Daarmee heeft het kwalitatief 
dezelfde allure als een zelfstandige onderneming. Voor de functies r & o 
Tabel 3. 
Het aantal ondernemingsfuncties. 
werkplaats 
1 Ь 1.4-5 1-3-4 1 2 1 2 " · 1-2-3 4 1 - 7 - 4 . 5 1 - 2 - 1 - 4 - 5 
1) Van twee nevenvestigingen waren deze gegevens niet bekend. 
2) Van één nevenvestiging waren deze gegevens niet beschikbaar. 
1= produktie/inkoop 
2- marketing/verkoop 
3- research en ontwikkeling 
4= informatie/administrat ie 
5- personeel 
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en personeel geldt, dat die ook bij de zelfstandige onderneming afwezig 
kunnen zijn. Terwijl de ondernemingsfunctie informatie/administrat ie bij 
vestigingen met 50 en meer werknemers bijna altijd wel registreerbaar 
groot zal zijn. Als dat met het geval is, zuhen wij voortaan gemakshalve 
spreken van ontbreken (wat dus ook niet registreerbaar klein kan in-
houden). 
Als wij het gehele onderzoekstijdvak in tabel 3 overzien dar , kunnen er 
drie periodes worden onderscheiden en wel de periodes 1960-65, 1965-80 
en 1980-83. Aan het begin van het onderzoekstijdvak overheerst de werk-
plaats. In de periode 1960-65 kunnen maar liefst 16 van de 19 neven-
vestigingen als zodanig getypeerd worden. Het gaat daarbij vooral om de 
werkplaats met twee ondernemingsfuncties; te weten produktie en infor-
mat ie /adminis t ra t ie . 11 van de 16 werkplaatsen kennen alleen die com-
binatie. Het valt te begrijpen, dat bij een dergelijk overwicht toenterti jd 
nevenvestiging en werkplaats m Friesiand als synoniem werden beschouwd. 
De periode 1960-65 is voor vele van de geënquêteerde nevenvestigingen de 
aanvangspenode. Er werden toen namelijk \h nevenvestigingen opgericht. 
Deze omstandigheid heeft de periode 1960-65 beïnvloed. Wij zien immers 
dat m de periode 1965-70 het aandeel van de bedrijven (tabel Ό toeneemt 
om vervolgens tot 1980 nagenoeg constant te blijven. Daarnaast zien wij 
in de periode 1965-1980, dat zowel bij de werkpla itsen als bij de bedrijven 
het aantal functies per nevenvestiging toeneemt. Groeikracht en leeftijd 
lijken dus, zowel bij de werkplaatsen als bij de bedrijven, te zorgen voor 
een toename van het aantal ondernemingsfuncties. 
Tabel ίί. 
De verdeling op grond van ondernemingsfuncties in werkplaats of bedrijf. 
in % 1960-65 1)1965-70 2) 1970-75 1975-80 1980-83 
Werkplaats 84 72 64,5 68 46 
Bedrijf 16 29 32 32 54 
1) In deze periode waren van twee nevenvestigingen deze gegevens niet 
bekend. 
2) Idem van één vestiging. 
De periode 1980-83 geeft opeens een opvallende verandering te zien. In 
die periode stijgt het aandeel van de bedrijven plotseling tot 54%. Voor 
het eerst overtreft het aantal bedrijven het aantal werkplaatsen. WIJ 
kunnen dus spreken van een breuk. Een breuk die het gevolg is van 
verandering in ondernemingsstrategie. Onder druk van de economisch 
moeilijke tijden is het streven erop gericht de flexibiliteit van de meer-
vestigingonderneming te vergroten. De heersende opvatting is, dat dit 
vooral gerealiseerd kan worden door de afzonderlijke vestigingen meer 
speelruimte te verschaffen. Deze decentral isat ie manifesteert zich vooral 
door het overhevelen van de commerciële functie. Door deze up-grading 
krijgen ook meer Nederlandse nevenvestigingen - zoals al bij het meren-
deel van de buitenlandse nevenvestigingen vanaf de oprichting het geval 
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was - de allure van een bedrijf met alle relevante ondernemingsfuncties. 
Dit proces van decentralisatie is door de daaruit voortvloeiende up-grading 
een interessant proces voor de regio, dat zeker ook in de toekomst nog 
zijn invloed zal laten gelden. 
Een onvermoed motief om marketing/verkoop op het niveau van de 
nevenvestiging tot ontwikkeling te brengen is in een tweetal gevallen de 
capaciteit van de nieuwe geavanceerde machines geweest. De capaciteit 
daarvan is soms zo groot, dat er geen volledige bezetting is en er ruimte 
komt voor werkzaamheden voor derden. Er komt dan een minieme verkoop-
afdeling die met bedoeld is om de gefabriceerde produkten te verkopen, 
maar om toelevenngsorders voor het machinepark binnen te halen. 
In hoofdstuk VII hebben wij aandacht besteed aan het produktieniveau. Het 
laat zich denken, dat de nevenvestigingen die beschikken over een com-
merciële ondernemingsfunctie, aangetroffen zullen worden bij de neven-
vestigingen met een produktieniveau с en d ofte wel nevenvestigingen met 
een eigen (uniek) produkt. Tabel 5 laat uitkomen, dat die veronderstelling 
volledig opgaat. Alle bedrijven liggen binnen с en d. Een daaropvolgende 
vraag is of die koppeling tussen de commerciële functie en het produktie-
niveau er direct al vanaf de oprichting aanwezig was. Welnu tabel 5 laat 
Tabel 5. 
De relatie tussen ondernemingsfuncties en produktie-
niveau in de begmgfase van de nevenvestiging. 
bcdnil 
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1) Van een drietal nevenvestigingen waren deze gegevens niet bekend. 
a= fabricage van onderdelen 
b- assemblage van een eigen produkt 
c= fabricage van een eigen produkt, dat echter ook elders in de onderne­
ming wordt vervaardigd 
d= fabricage van een eigen uniek produkt 
Voor betekenis nummering zie tabel 3. 
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zien, dat daarvan geen sprake is. Van de 20 nevenvestigingen, die in de 
beginfase al een eigen (uniek) produkt bezaten, waren toen 14 met meer 
dan werkplaatsen. Dit betekent, dat er geen automatische koppeling is, 
maar dat de commerciële functie pas later door middel van een proces 
van up-grading aan deze categorie werkplaatsen wordt toegevoegd. 
b. De verandering in de organisatiestructuur. 
Een ander aspect dat als tekenstift gebruikt kan worden om de kwalita-
tieve ontwikkeling van de nevenvestiging te schetsen, is de organisatie-
structuur. Daarbij gaan wij ervan uit, dat een verschuiving naar een 
organisatiestructuur met meer decentralisatie - met dientengevolge meer 
beslissingsbevoegdheid voor het management van de nevenvestiging - thuis 
hoort in een proces van kwalitatieve up-grading. Terwijl een verschuiving 
m omgekeerde richting uiteraard een down-grading inhoudt. 
Tabel 6. 
De plaats die de nevenvestiging in de beginfase innam in de 
organisatiestructuur en de relatie tot de 
beschikbare ondernemmgsfuncties. 
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1) Van een dr ieta l nevenvestigingen waren deze gegevens niet bekend. 
* De verkoop was (nog) uitbesteed aan een andere onderneming. 
Toelichting: 
org. p.f.s. = organisatievorm met partiele funct iespreidmg. 
org. f .e.d. - organisatievorm waarin de functionele eenheid domineert. 
org. p.e.d. organisatievorm waarin de plaatseli jke eenheid domineert. 
Het aanpassen van de organisatiestructuur aan de wens van centralisatie 
er decentralisatie kan naar onze mening wel eens een golfbeweging blijken 
te zijn. Maar die golfbeweging heeft in elk geval niet een dermate korte 
fase, dat een weergave in verschillende periodes noodzakelijk is. Daarom 
wordt volstaan met het weergeven van de organisatiestructuur in de be-
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ginfase en de situatie in 1983. Die beginfase is een wat vage tijdsaan-
duiding. Voor het merendeel der nevenvestigingen is het een periode tot 
maximaal 5 jaar na de oprichting. Een drietal nevenvestigingen die al lang 
voor 1960 waren opgericht, valt moeilijk onder dat begrip t e brengen maar 
is desondanks toch maar in tabel 5 en 6 opgenomen. Die beginfase is 
trouwens niet voor iedere nevenvestiging hetzelfde tijdvak. Uit onze groep 
van 28 nevenvestigingen waren al 7 nevenvestigingen vòòr 1960 opgericht, 
14 werden opgericht in de periode 1960-65, 4 in de periode 1965-70 en 3 
in de periode 1970-75. De diverse beginfases beslaan derhalve het tijdvak 
1960-751 
Zoals eigenlijk al te verwachten viel, was het merendeel der neven-
vestigingen in de beginfase gevat in een organisatiestructuur met part iele 
functiespreiding. Het betrof hier 16 van de 25 nevenvestigingen. Deze 16 
nemen praktisch ook de gehele groep van 19 werkplaatsen voor hun 
rekening, zodat er in de beginfase een duidelijke relat ie bestond tussen 
werkplaats en de organisatiestructuur met part iele functiespreiding. Bij dit 
soort nevenvestigingen moeten wij denken aan een werkplaats waarvan de 
plaatselijke manager - een produktieleider - valt onder het hoofd van de 
produktie van de onderneming. Het controleaspect is derhalve een formele 
en informele communikatie tussen hoofdzakelijk die beide polen. Wij 
kunnen hieraan toevoegen, dat de afdeling informatie/administrat ie een 
onduidelijke en wisselende gezagsverhouding kent met de plaatselijke 
leider. Maar daarnaast toch bijna altijd een 'eigen lijn' heeft naar de 
desbetreffende afdeling in het moederbedrijf. (3) 
In de li teratuur wordt een verband gelegd tussen groeistrategie en orga-
nisat iestructuur. Vinden wij dit verband ook in de aanvangsfase bij de door 
ons onderzochte nevenvestigingen terug7 Het antwoord daarop hebben wij 
pogen te geven door middel van tabel 7. 
Tabel 7. 


























Tabel 7 laat duidelijk uitkomen, dat bij marktpenetratie een nevenves­
tiging wordt opgericht, waarin een organisatiestructuur wordt aangetroffen 
met partiele functiespreiding en waarin altijd de ondernemingsfunctie 
marketing/verkoop ontbreekt. Vijftien daarvan zijn oprichtingen van Neder­
landse concerns.* Bij de oprichting ging het (nog) om эеп bestaand produkt 
op een bestaande markt. De kennis omtrent beide was al ruimschoots m de 
onderneming aanwezig, zodat het toevoegen van een marketing/verkoop­
afdeling aan de nevenvestiging in Friesland met noodzakelijk werd geacht. 
Terwijl dat bij nevenvestigingen die slechts componenten leverden, uiter­
aard in het geheel niet aan de orde was. 
Bij de produktontwikkeling missen wij nog steeds de organisatiestructuur 
met een behoorlijke plaatselijke autonomie. De plaatselijke leider is nog 
steeds een produktieman en de aanwezige expertise betreffende de markt 
heeft erin geresulteerd, dat de nevenvestiging waarin een ander produkt 
werd opgestart, desondanks met een eigen marketmg/verkoop-functie 
kreeg. 
Bij marktontwikkeling zien wij een verdeeld beeld. Er wordt gekozen voor 
een organisatiestructuur waarin de plaatselijke eenheid of de functionele 
eenheid overheerst. Bij deze groeistrategie treffen wij ook voor het eerst 
de commerciële functie aan. Deze zes nevenvestigingen zijn alle op-
richtingen van buitenlandse concerns, die zich door middel van deze 
nevenvestigingen in Friesland een eerste toegang tot de Nederlandse - en 
de E.G.-markt - wilden verschaffen. (Wij komen hier in aanraking met 
internationaliseringen - zie ook hoofdstuk II - die dit keer dus kwalitatief 
in het voordeel van friesland uitvielen.) Met de oprichting van deze 
nevenvestigingen wilden zij niet alleen een produktie-eenheid opzetten, zij 
hadden in aansluiting daarop ook voor deze nieuwe markt een verkoop-
apparaat nodig. De twee diversificaties tenslotte bezitten de decentrale 
organisatiestructuur, die daarbij verwacht mocht worden. Ook al mist een 
nog door bijzondere omstandigheden in de beginfase de marketing/verkoop-
functie die toch ook aan een diversificatie gekoppeld is. 
Wij kunnen derhalve - met de nodige voorzichtigheid gezien de geringe 
aantallen waarop wij ons baseren - concluderen, dat bij marktontwikkeling 
en diversificatie de interne groei uitmondt in een nevenvestiging die meer 
allure heeft dan een werkplaats. De commerciële functie blijkt toch wel 
bij voorkeur samen te gaan met een organisatiestructuur die een vrij grote 
mate van autonomie bij de nevenvestiging legt (misschien een vereiste 
voor een slagvaardige verkoop9). 
Bij de beschrijving van de verandering in het aantal ondernemingsfuncties 
werd vastgesteld, dat met name door de gang van zaken in de periode 
1980-83 er een verschuiving optrad van werkplaats naar bedrijf. Een 
verschuiving die het gevolg was van het overbrengen van de verkoop naar 
* Een nevenvestiging maakte deel uit van een buitenlands concern, 
maar dat concern bezat in Nederland al een dochter met een eigen 
produktie- en marketing/verkoop-afdeling. 
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de nevenvestiging. Gezien de relatie tussen de commerciële functie en de 
decentrale organisatiestructuur mag verwacht worden dat er sedert de 
beginfase van de nevenvestigingen een toename van het aantal decentrale 
organisatiestructuren valt te registreren. Welnu, die verwachting wordt 
bevestigd. 
Tabel 8. 
De organisatiestructuur in de beginfase en aan het 
einde van de onderzoeksperiode. 
beginfase in 1983 
org. m.p.f.s 19 12 
org. f.e.d. 3 1 
org. p.e.d. t* 12 
vol. zelfstandig 2 3 
Tabel 8, die tussentijdse veranderingen niet regis treer t , geeft duidelijk 
aan, dat er een tendens is naar meer decentral isat ie . Het aantal neven-
vestigingen die gevat zijn in een organisatiestructuur met part iële functie-
spreiding, is gedaald van 68% van het totaal tot ^ 3 % m 1983. Daartegen-
over staat een toename van het aantal nevenvestigingen dat deel uitmaakt 
van een organisatiestructuur waarin de plaatselijke eenheid domineert . Dat 
aantal steeg namelijk van 14% in de beginfase tot 43% in 1983. Deze 
nadrukkelijke trend naar decentralisatie t reedt vooral de laats te jaren (dat 
wil zeggen na 1975) op en is het gevolg van een ontwikkeling die het 
gehele concern betreft , alhoewel een zekere invloed van het plaatselijke 
management meestal niet ontbreekt. Decentral isat ie wordt namelijk gezien 
als een effectief antwoord op een externe omgeving die erg wisselvallig 
wordt. In dat antwoord past een tot ontwikkeling brengen van een mar-
keting/verkoop-functie, waarvan de realisatie vergemakkelijkt wordt door 
een produktiemveau waarbij sprake is van de vervaardiging van een eigen 
(uniek) produkt. 
Wij hebben bij de beschouwing over de nevenvestigingen tot nog toe een 
drietal onbesproken gelaten. Dat zijn nevenvestigingen die in een latere 
fase hoofdvestiging werden. Voor deze drie nevenvestigingen geldt, dat het 
zeker niet vooraf de opzet is geweest om hen uiteindelijk tot hoofd-
vestiging te maken. Twee waren in de beginfase een nevenvestiging met 
als ondernemingsfuncties produktie en informatie/administrat ie . De derde 
bezat ook al de commerciële functie. Alle drie voerden een eigen produkt 
en hadden voor ze hoofdvestiging werden, eerst al marketing/verkoop als 
ondernemingsfunctie verworven. (Uitbreidings) problemen op de vestigings-
plaats van hoofdvestiging en de mogelijkheden tot overheveling van de 
activitei ten gaven hier de doorslag. 
In de volgende paragraaf zal nader ingegaan worden op de ontwikkelingen 
die zich hebben voorgedaan bij de overgenomen ondernemingen. Een 
overname betekent voor de zelfstandige onderneming een ingrijpende 
verandering. Maar het overnameproces blijft niet alleen, zoals uit de 
vorige hoofdstukken is gebleken, beperkt tot de zelfstandige onder-
nemingen. Ook onder de nevenvestigingen vinden directe en indirecte 
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overnames plaats. Wat zijn daarvan nu de effecten geweest? Die effecten 
zijn al verwerkt in het voorafgaande en niet verbijzonderd. 
Dat is gedaan, omdat de effecten van de directe en indirecte overnames 
op de korte en middellange termijn zeer beperkt bleven. Beperkter dan 
wij vooraf hadden verwacht. De onderzochte nevenvestigingen zijn in de 
onderzoeksperiode 18 keer bij een overname betrokken geweest, namelijk 't 
keer bij een directe en 1't keer bij een indirecte overname of fusie. In 
slechts 5 gevallen had dat tot gevolg, dat de organisatiestructuur werd 
gewijzigd. Dat gold dan ook bijna uitsluitend voor de directe overnames. 
BIJ de ¿f directe overnames kwam het namelijk in drie gevallen tot een 
verandering in de positie van de nevenvestiging conform de door ons 
onderscheiden grondvormen. Dit verband tussen directe overname en 
wijziging in de organisatiestructuur ligt voor de hand. BIJ zo'n directe 
overname wordt een nevenvestiging uit de ene organisatiestructuur gelicht 
en overgeplaatst in die van een geheel andere onderneming. De organisatie-
structuur van de overnemende onderneming zal maar al te vaak niet 
identiek zijn aan die van de onderneming waaruit de nevenvestiging 
afkomstig is. 
111. De ontwikkelingen bij de overgenomen ondernemingen. 
BIJ het schetsen van de gang van zaken bij de overgenomen onderneming 
zal weer gebruik gemaakt worden van ontwikkelmgsprofielen, het bezit 
aan ondernemingsfuncties en van een indeling naar organisatiestructuur. 
Op die wijze wordt ook voor die groep vestigingen aangegeven welke 
factoren de werkgelegenheid hebben beïnvloed en of er een kwalitatieve 
verandering optreedt. Maar deze indicatoren geven niet weer welke veran-
deringen er rondom de overname zelf zijn opgetreden. Daaraan zal dan ook 
afzonderlijk aandacht worden besteed. 
Het in kaart brengen van de kwantitatieve en kwalitatieve effecten van 
een overname is geen gemakkelijke opgave. Het aantal veranderingen als 
gevolg van een overname is vrij groot en kan variëren van de vervanging 
van alleen maar de commissarissen en het aantrekken van een nieuwe 
directie tot een ingrijpende reorganisatie en het afstoten van produkten, 
afdelingen enz. Voorts is het moeilijk te bepalen in hoeverre sommige van 
die veranderingen bij de overname het gevolg zijn van de overname of van 
daarvoor al aanwezige interne en externe problemen die bij de overname 
manifest werden. 
Voorts is niet iedere overname van dezelfde importantie. In de eerste 
plaats is er het verschil tussen de directe en de indirecte overname. De 
indirecte overname is alt i jd een tweede of nog latere overname. Er kan 
tussen beide een verschil in effect zijn. Cen verschil dat zeker niet per 
definitie alt i jd inhoudt dat het effect van een indirecte overname geringer 
zou zijn. 
Bij een indirecte overname is er dus al sprake geweest van een daaraan 
voorafgaande directe overname. Dit brengt ons op het aspect dat sommige 
134 
ondernemingen meer dan eenmaal gedurende hun levensloop zijn overge-
nomen. Dit is in onze onderzoeksgroep bepaald geen hoge uitzondering. 
Merkwaardig, dat in de literatuur die zich bezint op de effecten van het 
overnameproces nooit ingegaan wordt op situaties waarbij meer dan een-
maal een overname plaatsvindt. Er wordt blijkbaar aangenomen, dat een 
overname m het leven van een onderneming een unieke gebeurtenis is. Ons 
onderzoek wijst er veel meer op, dat wanneer eenmaal een onderneming 
overgenomen is, zij veel meer overnamegevoelig wordt dan weleer. Een 
gevoeligheid die zowel ligt bij de overgenomen onderneming als ook bij de 
overnemende onderneming, die namelijk ook op haar beurt vaak weer 
overgenomen wordt. 
De beste aanpak van een dergelijke gecompliceerde en subtiele werke-
lijkheid kan beter met gezocht worden in een weergave door middel van 
een aantal kenmerken, maar in het geven van een korte beschrijving per 
onderneming van de gebeurtenissen rond die overname. WIJ hebben ons 
daarbij beperkt in het geven van gedetailleerde informatie, zodat even-
tuele herkenning uitgesloten is. Indien van belang is/zijn naast de eerste 
overname ook de volgende overname(s) vermeld. Direct of indirect. 
Deze korte beschrijvingen van alle overgenomen ondernemingen-onder de 
aanduiding A,B, enz. - zijn opgenomen in bijlage D. Verschillende overge-
nomen ondernemingen vertonen echter toch wel in hun verdere gang van 
zaken bepaalde overeenkomsten, waardoor een ruwe vierdeling kan worden 
aangebracht. Wij kunnnen hier dan ook volstaan met een viertal gecon-
strueerde voorbeelden, dat elk een groep etiketteert. 
a. De onderneming die in ernstige moeilijkheden verkeerde (al bij of kort 
na de overname). 
Dit zijn de ondernemingen B, M, O, R, U (de tweede overname), V (de 
tweede overname), W (2 keer) en X. Bij al deze ondernemingen wordt 
ogenblikkelijk de directie vervangen. De slechte gang van zaken wordt hun 
aangerekend. Een verliesgevende situatie eist daarnaast vaak nog een 
verder ingrijpen. Wij zien dan ook, dat bij deze overnames een vijftal 
malen de personeelsbezetting - al of niet na een reorganisatie - sterk 
wordt ingekrompen. In slechts een drietal gevallen wordt na de vervanging 
van de directie binnen de desbetreffende periode van 5 jaar de personeels-
bezetting opgevoerd. Ook dit laatste betekent echter een breuk met het 
oude beleid. 
Voor de hand liggend is, dat bij de reorganisatie van de in moeilijkheden 
verkerende onderneming tegelijkertijd een snelle inpassing in de gehele 
organisatiestructuur wordt doorgevoerd. De kontrole wordt daardoor niet 
alleen vergroot maar vooral vergemakkelijkt. In de overgrote meerderheid 
der gevallen is dat ook inderdaad gebeurd. Bij 6 van de 9 overnames van 
in problemen geraakte ondernemingen wordt direct (dat wil zeggen binnen 
de periode van 5 jaar) de overgenomen onderneming gevoegd in de 
organisatiestructuur van de overnemende onderneming. Aangezien dat bij 3 
overnames een degradatie tot werkplaats inhield, betekende dat het teloor-
gaan van een stuk kwalitatieve werkgelegenheid. 
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b. De onderneming die door een andere onderneming met een identiek 
produkt werd overgenomen (horizontale overname in engere ¿in). 
Dit zijn de overnames van de ondernemingen F, J, L (tweede overname), 
S, V (eerste overname) en Y. Bij vijf volgde na verloop van tijd een 
degradatie tot werkplaats, waarbij één de marketing/verkoop van de 
andere kreeg. Deze gang van zaken bij dergelijke horizontale overnames 
behoeft geen verbazing te wekken. Immers bij een dergelijke overname is 
bij de overnemende onderneming voldoende specifieke kennis betreffende 
de markt, produktieproces enz. in huis, terwijl daar vaak ook het streven 
naar een betere economy of scale en een beter gebruik van bepaalde 
functies* motieven zijn geweest voor fusie en overname. Het ligt voor de 
hand als eenmaal die overname is gerealiseerd, dat dan ook geprobeerd 
wordt die overwegingen zo snel mogelijk te realiseren. 
Tot deze groep zouden ook nog drie ondernemingen uit groep a kunnen 
worden gerekend en wel de drie die daar gedegradeerd werden tot 
werkplaats. Die degradatie werd wegens de crisissituatie onverwijld door-
gevoerd. 
с De onderneming die door een onderneming uit dezelfde bedrijfsklasse 
werd overgenomen (horizontale overname in ruimere zin). 
Dit zijn de overnames van de ondernemingen D, E, G (tweede overname), 
1, К (tweede overname), N en U (eerste overname). Wij zien nu, dat bij 
een drietal toch in de loop der tijd geprobeerd is de overgenomen 
onderneming in een gecentraliseerde organisatiestructuur onder te brengen, 
waarbij vooral de commerciële functie het doelwit was. Bij twee onder-
nemingen werd die functie inderdaad overgeheveld, maar deze is onder-
tussen al weer terug. BIJ één zijn wel pogingen in die richting ondernomen, 
maar die zijn halverwege ongedaan gemaakt. BIJ de overige ondernemingen 
is dat soort inpassingen na de overname met ondernomen. Dat bleef om 
zeer uiteenlopende redenen achterwege. 
De motieven voor deze pogingen om tot integratie en centralisatie te 
komen waren enerzijds de slechte gang van zaken m het gehele concern 
die noopte tot het strak aanhalen van de touwtjes en anderzijds wij-
zigingen in de organisatiestructuur op grond van bepaalde strategische 
uitgangspunten, zoals het nastreven van meer samenhang in een concern 
dat door verschillende overnames nogal sterk gegroeid was. De recentelijk 
daarop volgende decentralisatie is ook weer een gevolg van veranderde 
organisatorische inzichten. Door decentralisatie en door een eigen wmst-
verantwoordelijkheid per vestiging, divisie enz. wil men de slagvaardigheid 
weer vergroten. 
* Vaak denkt men hier ook aan onbenutte capaciteit van bepaalde 
functies bij de overnemende onderneming. Vindt dit soort overnames 
plaats onder druk van overcapaciteit in de branche, dan ligt stilleg-
gen/sluiting voor de hand. 
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d. De overige overgenomen ondernemingen. 
Het betreft hier de ondernemingen A, G (eerste overname), H, L (eerste 
overname), P, Q (twee overnames), Τ, Ζ, ΑΛ en AB. Bi) deze onder­
nemingen verandert weinig bij het management. Vaak was het aanblijven 
van de directeur(en)/eigenaar(s) gedurende nog een aantal jaren een be­
langrijke voorwaarde bij de overname. Wij treffen hier de ondernemingen 
aan met grote potentiële groeimogelijkheden, waarvoor na de overname 
ruimte kwam om daarvoor de noodzakelijke investeringen te doen. Door 
deze offensieve overnames konden hier potentiële kansen benut worden en 
trad soms zelfs een explosieve groei op. 
Nog eenmaal terugblikkend op het verschijnsel van de overname sec, 
kunnen wij concluderen, dat lang met alti jd breuksgewijze veranderingen 
optraden. Als die er wel zijn, dan 7ijn die meestal negatief. Ze bestaan uit 
de vervanging van de oude directie (bij aantoonbare incompetentie kan dat 
moeilijk als negatief worden aangemerkt), een snelle invoeging m de 
organisatiestructuur van de overnemende onderneming en een (forse) af-
slanking van de personeelsomvang. Alleen zijn die negatieve maatregelen 
niet zozeer het gevolg van de overname als wel van de acute crisissituatie 
waarin de overgenomen onderneming bleek te verkeren. De sterk-
te/zwakte-situatie waarover reeds in hooldstuk 111 werd gesproken, is dus 
zeer belangrijk voor het kortetermijneffect. 
Negatieve gevolgen op korte termijn kunnen soms ook al optreden bij 
horizontale overnames. Vooral als het horizontale overnames in engere zin 
betreft. De overgenomen ondernemingen worden dan al ras gedegradeerd 
tot werkplaatsen. De kwalifikatie negatief moet wel met de nodige betrek-
kelijkheid gebruikt worden. In een aantal gevallen ging namelijk die 
kwalitatieve degradatie wel gepaard met een aanzienlijke toename van de 
personeelsbezetting (C, S en Vt (eerste overname)), die bij een zelfstandig 
voortbestaan waarschijnlijk niet was gerealiseerd. 
Positieve kortetermijneffecten zijn het veiligstellen van de overgenomen 
onderneming en die zijn juist van toepassing op die overgenomen onder-
nemingen waar zich vaak bij uitstek de negatieve kortetermijneffecten 
openbaren! Daarnaast zijn de positieve effecten pas op de langere termijn 
waarneembaar. Maar dat laat zich beter registreren via de ontwikkelings-
proficlen. 
III.1 Welke factoren waren van invloed op de kwantitatieve ontwikkeling? 
Overeenkomstig hetgeen wij bij de nevenvestigingen hebben gedaan zijn 
ook voor de overgenomen ondernemingen - voor en na de overname - op 
identieke wijze ontwikkelingsprofielen per periode opgesteld.* Ook nu zal 
* Dit betekent dat in de ontwikkelingsprofielen - met uitzondering van 
die van 1980-83 - zowel nog zelfstandige als al overgenomen onder-
nemingen zitten. De overgenomen ondernemingen zijn tussen haakjes 
geplaatst. 
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volstaan worden met de weergave van die voor de periode 1960-65 en 
1980-83, terwijl daarnaast een overzicht voor de resterende periodes 
opgenomen is m bijlage C. 
Aan het begin van het onderzoekstijdvak is ook hier de groei van de 
personeelsbezett ing en de omzet vrij algemeen. Daarbij valt wel op, dat 
reeds nu al de doorvoering van arbeidsbesparingen haar invloed laat 
gelden. Deze factor speelt hier gedurende het gehele tijdvak een duide-
lijker rol dan bij de nevenvestigingen. Misschien is dat het gevolg van de 
recen te re oprichting van de nevenvestigingen en dientengevolge van een 
modernere opzet van de produktie. 
Dat leeftijdsverschil kan misschien ook de verklaring zijn voor het feit dat 
bij de (overgenomen) ondernemingen eerder de introductie van nieuwe 
produkten* als positieve factor wordt genoemd. Als eenmaal de econo-
mische crisis haar intrede doet, verdwijnt deze factor bij de overgenomen 
ondernemingen - zie het ontwikkelingsprofiel voor 1980-83 - terwijl juist 
dan die factor bij de nevenvestigingen gaat spelen. Een verklaring daar-
voor zou kunnen zijn, dat de nevenvestigingen als vrij recente vestigingen 
met hun produkt nog een langere tijdsspanne in de levenscyclus hadden te 
gaan dan de veel eerder opgerichte overgenomen ondernemingen. Of 
wellicht hadden deze nevenvestigingen in de economisch moeilijker tijden 
meer mogelijkheden voor produktvermeuwmg. Maar misschien zoeken WIJ 
hier te ingewikkelde verklaringen en moeten WIJ kijken naar het feit dat 
de overgenomen ondernemingen in die periode veel minder frequent de 
afname van de bestaande produkt(i)e(n) noemen. Hun produkten deden het, 
door welke omstandigheid dan ook, beter m de economische crisis en 
daardoor was de noodzaak tot vernieuwing minder dwingend. 
Tenslotte merken wij op, dat net als bij de nevenvestigingen de ver-
plaatsing van act ivi tei ten een geringe rol speelt . Zowel in positieve als in 
negatieve zin. Het optreden van dat verschijnsel dat vooral bij overnames 
zou optreden, wordt, wanneer wij ons baseren op de Friese situatie, dus 
schromelijk overschat. Misschien is die overschatting een gevolg van het 
feit dat wanneer iets dergelijks optreedt , daaraan in de publiciteit veel 
aandacht wordt besteed. 
De oorzaak van een aanzienlijke vermindering in de personeelsomvang is 
met verplaatsing, maar een verminderde afzet en het invoeren van ar-
beidsbesparingen. Waarbij wij aantekenen, dat die laatste factor ook bij de 
groei meespeelt en ervoor zorgt, dat een toename van de omzet in steeds 
mindere mate doorwerkt m groei van het personeelsbestand. Daarmee 
ervaren wij tegelijkertijd, dat vanuit de produktie-technische ontwikkeling 
geen verschuivingen optreden, die passen in het proces van degradatie 
conform het ideaal-typische begrippenpaar decision-umt en production-umt 
(zie hoofdstuk III) en die samenhangen met het footloose worden van de 
produktie. 
* Hiervoor geldt hetzelfde als bij noot 1 m dit hoofdstuk ten aanzien 
van nevenvestigingen werd opgemerkt. 
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Tabel 9. 
Ontwikkelingsprofielen die typerend zi|n voor het tiidvak 1960-83. 
1960-65 
1. gestegen omzet 
gestegen pers. bez. 
2. gestegen omzet 
afgenomen pers.bez. 
3. gedaalde omzet 
gestegen pen.bez. 
4. gedaalde omzet 
afgenomen prs.bez. 
* 
а Ь с d 
13 2 
(7) (1) ( I ) 
г - - -
(-) (1) (-) (-) 
(-) (-) (-) (-) 
(-) (-) (-) (-) 
-
a b e d 
(-) (-) (-) (-) 
1 - 3 (-) (-) (-) (-) 
(-) (-) (-) (-) 












1. gestegen omzet 
gestegen pers.bez. 
2. gestegen omzet 
afgenomen pers.bez. 
3. gedaalde omzet 
gestegen pers. bez. 
i j . gedaalde omzet 
afgenomen pers. bcz. 
-
а Ь г d 
(9) (2) (-) (-) 
(6) (1) (-) (-) 
(-) (-) (-) (-) 
(1) (-) (1) (-) 
-
a b c d 
(-) (-) (1) (-) 
(2) (1) (6) (2) 
(-) (-) (-) (-) 









(..) overgenomen ondernemingen en factoren die bij de overgenomen on-
ondernemmg een rol speelden; een onderneming wordt voor een ge­
hele periode als overgenomen geregistreerd als 7\\ meer dan de helft 
van die periode als overgenomen geboekt staat. 
Factoren die de personeelsbezetting beïnvloeden: 
a- toename van de bestaande produktie(n) 
b- introductie van een n ieu* produkt (zie noot I) 
с verplaatsing van act iv i te i ten 
d overige factoren 
d afname van de bestaande produkt(i)e(n) 
b verplaatsing/afstoten van act iv i te i ten 
c- invoering van arbeidsbesparingen 
d - overige factoren 
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Vermeldenswaardig is nog, dat het aantal overgenomen ondernemingen dat 
in de periode 1980-83 geconfronteerd werd met een omzetda l ing , geringer 
is dan bij de nevenvest ig ingen. Maar ook hier geldt dat een conjunctuur-
herste l voor een aantal overgenomen ondernemingen geboden is. 
I I I .2 Welke kwalitatieve veranderingen vonden plaats? 
Ook hier zul len WIJ eventuele kwal i ta t ieve veranderingen pogen te reg is t re-
ren aan de hand van veranderingen in de ondernemingsfunkt ies en verschui-
vingen in de organisat iest ructuur . Volstaan zal daarbi j worden met het 
verge l i j ken van de s i tuat ie vlak voor of v lak na de overname met die m 
1983. 
a. De verander ing in het aanta l ondernemingsfunct ies. 
U i t tabel 10 b l i j k t , dat de meeste overgenomen ondernemingen in 1983 -
gewaardeerd op de aanwezigheid van ondernemingsfunkt ies - duidel i jk de 
a l lure hadden behouden van een vol ledig toegeruste onderneming. Slechts 2 
overgenomen ondernemingen zouden als werkplaats getypeerd kunnen wor-
den. 
Tabel 10. 



























1) De ondernemingen die al voor 1960 waren overgenomen, z i jn bui ten 
beschouwing gelaten. 
Voor betekenisnummer ing zie blz. 128. 
Welke ondernemingsfunct ies zi jn nu in die periode na de overname veran-
dermgsgevoel ig gebleken9 Zoals tabel 11 laat z ien, z i jn dat de onder-













Wij zien in bovenstaand overzicht, dat vooral r & o door overname 
beïnvloed wordt en wel in tweeërlei richting. Bij een drietal overgenomen 
ondernemingen verdwijnt deze functie. Vaak omdat г & o centraal op 
uitgebreidere schaal gebeurt. Maar tegelijkertijd zien wij ook, dat bij een 
viertal overgenomen ondernemingen in de periode na de overname juist 
met r & o-aktiviteiten wordt gestart. Het betreft hier sterk groeiende 
ondernemingen die binnen concernverband een specifiek produkt maken. 
De ondernemingsfunctie marketing/verkoop scoort vrij laag, terwijl juist 
die ondernemingsfunctie bij uitstek verplaatsingsgevoelig zou zijn. Maar 
tabel 11 geeft hier de gang van zaken erg vertekend weer. Maar liefst 5 
overgenomen ondernemingen hebben onder invloed van centralisatie en 
decentralisatie eerst hun afdeling marketing/verkoop verloren en vervol­
gens vòòr 1983 weer teruggekregen! Tussen beide meetpunten is dus het 
nodige gebeurd. 
Wat de ondernemingsfunctie personeel betreft, die functie zien wij vaak 
na de overname in de jaren daaropvolgend aan de overgenomen onder-
neming toegevoegd. Misschien zowel als gevolg van de groei van de 
overgenomen onderneming als ook van de minder vrijblijvende aanpak van 
dit aspect m de grote concerns. 
De weergave van de veranderingen in de managementfuncties, zoals die 
werden opgetekend in de tabellen 10 en 11, bevestigt hetgeen reeds eerder 
bij de overname werd vermeld. De effecten van een overname zijn op de 
korte en lange termijn bepaald niet diep ingrijpend en vallen zeker niet in 
overwegende mate negatief uit. 
Het procentuele aandeel van de diverse ondernemingsfuncties in de totale 
personeelsbezetting komt overeen met dat van de nevenvestiging. Dat 
betekent, dat ook bij de overgenomen onderneming de toevoeging of het 
verdwijnen van ondernemingsfuncties buiten de produktie een gering kwan-
titatief effect heeft. 
b. De verandering in de organisatiestructuur. 
De veranderingen die er bij de overgenomen onderneming zijn opgetreden, 
zijn aangegeven in tabel 12. Deze laat uitkomen, dat zowel vlak na de 
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overname als in 1983 de gedecentraliseerde organisat iestructuur 
overheerste. Bi] de overname werd 67% van de overgenomen onder-
nemingen ondergebracht in een organisatiestructuur waarin de plaatselijke 
eenheid domineerde, of die hen praktisch volledige zelfstandigheid liet. 
33% kwam in een organisatiestructuur terecht, die past bij een werkplaats. 
In de jaren die daarop volgen, treedt er geen proces op waarbij die 
decentralisatie wordt aangetast. Integendeel, de organisatorische touwtjes 
worden verder gevierd. Dit gebeurt evenals bij de nevenvestigingen vooral 
in de periode 1980-83. Het aandeel van de gedecentraliseerde organisatie-
structuren stijgt dan tot 74%. 
Tabel 12. 
















1) één onderneming die onlangs is overgenomen is buiten beschouwing 
gelaten. 
Het verschil met de nevenvestigingen is toch wel frappant. In de aanvangs-
fase bezat bij die groep liefst 64% een organisatievorm met partiele 
functiespreidmg. Daarna is ook daar decentralisatie opgetreden, maar toch 
niet zo nadrukkelijk dat daarmee een soortgelijke situatie ontstond als bij 
de overgenomen ondernemingen. Dit betekent, dat de overgenomen onder-
nemingen binnen de organisatiestructuur van de gehele onderneming for-
meel een positie bezitten, die hun veel meer speelruimte biedt dan de 
nevenvestigingen. Wanneer wij uitgaan van de formele organisatiestructuur 
zien WIJ dus een duidelijke relatie met de wijze van ruimtelijke groei. Dit 
is volledig in overeenstemming met de gangbare opvattingen. 
IV. Conclusies. 
De fluctuaties m de personeelsomvang zijn bij de nevenvestigingen groter 
dan bij de zelfstandige ondernemingen met 50 en meer werknemers. 
Veranderingen in de personeelsomvang werden - zoals blijkt uit de ontwik-
kelmgsprofielen - door een veelheid van factoren beïnvloed. Dat gold niet 
voor de fase van groei, maar voor de fase van de economische crisis. Een 
factor als de overheveling van activiteiten speelt bij de inkrimping van de 
personeelsomvang geen rol van betekenis. 
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De nevenvestiging als exponent van de interne groei beantwoordt in de 
beginfase volledig aan het stereotype beeld. Ze zijn in overgrote meerder-
heid werkplaatsen, zowel op grond van de aanwezige ondernemingsfuncties 
als ook op grond van de organisatiestructuur. Ze zijn vooral de neerslag 
van marktpenetratie van Nederlandse ondernemingen en van marktontwik-
keling van buitenlandse concerns. Daardoor hebben in die beginfase eigen-
li jk alleen de nevenvestigingen van buitenlandse concerns de allure van een 
bedrijf. 
Worden de nevenvestigingen in hun verdere ontwikkeling gevolgd, dan 
blijkt een proces van up-grading op te treden. Het aantal nevenvestigingen 
met de allure van een bedrijf stijgt van 16% m 1960-65 tot 54% in 1980-83. 
Belangrijk voor die up-grading lijkt het streven naar decentralisatie binnen 
de grote concerns te zijn en de omstandigheid dat het merendeel van de 
onderzochte nevenvestigingen bij de oprichting al een produktiemveau 
bezat waarbij een eigen produkt werd gefabriceerd. 
De overname leidt bij de overgenomen ondernemingen alleen dan tot een 
directe ingreep wanneer er van een ernstige crisissituatie sprake is of 
wanneer het gaat om een horizontale overname in engere zin. Bij de 
eerste groep van overnames dwingen externe omstandigheden dat ingrijpen 
af. Bij de tweede groep is de verwachting van het realiseren van voordelen 
die voortvloeien uit schaalvergroting, de drijfveer voor een snelle inpas-
sing. Er volgt dan bij beide groepen een degradatie tot werkplaats. Dat is 
soms alleen een kwalitatieve degradatie, omdat in een aantal gevallen wel 
de totale personeelsomvang aanzienlijk werd opgevoerd. 
Meestal streeft de overnemende onderneming naar een continuering van de 
gang van zaken. Een positief kortetermijneffect is, dat door de overname 
investeringsmiddelen ter beschikking komen en potentiële mogelijkheden 
ook inderdaad benut kunnen worden. Soms gaat dat gepaard met een 
explosieve groei. 
Voor wat de langeretermijneffecten betreft, de ontwikkelingsprofielen 
laten zien, dat verplaatsing van activiteiten - een verondersteld gevaar bij 
de overname van regionale ondernemingen - geen gewicht in de schaal 
legt. Voorts valt op, dat de introductie van nieuwe activiteiten aan het 
einde van het onderzoekstijdvak bij de overgenomen ondernemingen geen 
rol speelt in tegenstelling tot de nevenvestigingen. Vermindering van de 
personeelsbezetting gebeurt het meest frequent onder invloed van arbeids-
besparingen. 
Concentreren wij ons op de kwalitatieve aspecten, dan geldt ook daar dat 
bij het merendeel der overgenomen ondernemingen geen ingrijpende veran-
deringen optreden. Met betrekking tot de ondernemingsfuncties zijn alleen 
de marketing/verkoop en de r & o-functie gevoelig. Het streven naar 
handhaving van de bestaande toestand, waarbij het management van de 
overgenomen onderneming de nodige ruimte wordt geboden, weerspiegelt 
zich ook in de organisatiestructuur waarin de plaatselijke eenheid domi-
neert. 
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IX DE BESLISSINGSBEVOEGDHEID VAN DE EXTERN GEKON-
TROLEERDE VESTIGING 
I. Inleiding. 
In di t hoofdstuk zul len WIJ proberen de beslissingsbevoegdheid van de 
ex tern gekontro leerde vest ig ing m kaart te brengen. Wi) zul len daarbi j 
evenals in de beide vor ige hoofdstukken een tweedel ing aanbrengen en wel 
tussen de nevenvest igingen enerzijds en de overgenomen ondernemingen 
anderzi jds. Een tweedel ing die ook bij d i t aspect z invol l i j k t . Immers 
veronderste ld mag worden dat de beslissingsbevoegdheid bij de overgeno-
men onderneming groter zal z i jn dan bij de nevenvest iging. Cen overgeno-
men onderneming is zel fs tandig geweest, heeft een eigen planning en 
kontro lesysteem (gehad) en heeft , zo zou men kunnen veronderste l len, een 
natuur l i j k weerstandsvermogen tegen een uit de overname voortv loeiende 
aantast ing daarvan. 
I I . De gevolgde aanpak. 
Het in kaart brengen van de beslissingsbevoegdheid is geen gemakkel i jke 
opgave. En wel door de volgende omstandigheden: 
a) Wij moeten hier een vreemd onderzoeksterre in betreden. Mede met 
behulp van de bedr i j fseconomie en de bedri j fskunde kunnen w i j dat redel i jk 
overz ien en doorgronden. Pas daarna kunnen die face t ten vanuit een 
economisch-geograf ische invalshoek worden bezien. D i t grensoverschri jdend 
werken is een ex t ra moei l i j khe idsfactor . 
b) De antwoorden op die vragen uit onze enquête die rechtstreeks op 
het aspect beslissingsbevoegdheid bet rekk ing hebben, kunnen lang met 
a l t i j d d i rec t gebruikt worden. Ze moeten afgezet worden tegen de antwoor-
den op andere vragen uit de enquête. Ze moeten ook afgecheckt worden 
tegenover i n fo rmat ie die ui t geheel andere bronnen is verkregen. En 
wanneer dat niet a l lemaal overeenstemt met elkaar, moet er b i js te l l ing 
plaatsvinden. (1) Een b i js te l l ing die wi j a l leen maar hebben aangedurfd 
omdat WIJ de geënquêteerde groep vest ig ingen goed kennen en gedurende 
een lange reeks van jaren in format ie over hen hebben verzameld . 
c) De weergave van de u i tkomsten. De beslissmgsbevoegheid kan zich 
over al le ondernemingsact iv i te i ten u i ts t rekken en daarmee samenhangend 
a l ler le i nuanceringen ver tonen. Vtij ontkomen er niet aan om ze genera l i -
serend weer te geven. Dat doen WIJ door het funct ioneren van het lokale 
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management te waarderen op basis van een viertal grootheden. Deze 
vormen voor ons een hulpmiddel om van daaruit de beslissingsbevoegdheid 
te beschrijven. Op de¿e manier zijn WIJ m staat iedere vestiging weer te 
geven zonder dat de vertrouwelijkheid die gold voor de verstrekte infor-
matie, wordt geschonden. 
Die vier grootheden tegen de achtergrond waarvan wij de beslissingsbe-
voegdheid zullen beschrijven zijn: het planning- en kontrolesysteem ρ & к, 
het stelsel van normen en procedures η & ρ, de mate van verantwoordelijk­
heid en participatie ν & ρ en de (informele) speelruimte.* De grootheid 
(informele) speelruimte verdient nog enige toelichting. Deze grootheid 
moet niet gezien worden als de resultante van de overige drie grootheden. 
Uit de enquête bleek, dat soms onder gelijksoortige planning en kontrole-
systemen en een overeenkomstig stelsel van normen en procedures toch 
plaatselijke managers zich heel verschillende stukken aanvullende speel-
ruimte hadden toegeëigend; met soms opmerkelijke gevolgen voor het 
functioneren van de vestiging. Behalve gunstige omstandigheden is het 
vooral de handigheid en de ambitie van het plaatselijke management die 
de aanwezigheid en de omvang van deze (informele) speelruimte bepalen. 
Daardoor is het behalve een belangrijke ook een ongewisse grootheid, die 
snel kan veranderen. 
WIJ hebben niet de pretentie dat wij deze grootheden met behulp van een 
verfijnde schaalindelmg nauwkeurig kunnen meten. Als wij werken met een 
indeling dan is die grof en subjectief. (Een subjectiviteit die onvermijdelijk 
het gevolg is van de voorstelling van zaken door de geënquêteerde lokale 
manager en van de interpretatie die wij eraan gegeven hebben.) De 
bekende problematiek - zie ook de Aston-studies met de kritiek daarop 
van Koot (1980) - die wij zeker niet willen verdoezelen. De variatie die 
wij bij bovengenoemde grootheden onderscheiden, geven WIJ weer door 
middel van een drietal symbolen, namelijk o, + en ++, die een toenemende 
intensiteit aangeven (Bijlage E). Op basis daarvan kan binnen de onder-
zoeksgroep ruwweg een verdeling worden aangebracht in: 
1. satelliet werkplaats (p & k, η & ρ, ν & ρ en speelruimte о) 
2. de geïnstitutionaliseerde werkplaats ( p & k e n n & p + of ++; ν & ρ 
en speelruimte о) 
3. het geïnstitutionaliseerde bedrijf ( ρ & к en η & ρ ++; ν & ρ en 
speelruimte +) 
(f. het vrijgelaten bedrijf ( ρ & к en η & ρ ο of +; ν & ρ en speelruim­
te ++) 
Niet alleen gaat het hier om een vrij grove indeling, er zijn nog enkele 
andere tekortkomingen. Zo wordt de situatie slechts voor het peiljaar I9S3 
aangegeven. Er is dus sprake van een momentopname en dat voor een 
aspect dat in de tijd toch een vrij grote verandermgssnelheid kan ver­
tonen. Een ander punt is dat uitsluitend gevraagd is naar de relatie tussen 
* Deze vier grootheden zijn zeker met volledig onafhankelijk van el­
kaar. Integendeel, er is een zekere onderlinge samenhang. 
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de Friese vestiging en haar hoofdvestiging en niet naar die binnen de 
context van de gehele onderneming. Dit houdt in, dat de uitkomsten een 
beperkte strekking hebben en niet het relatiepatroon van de gehele 
onderneming weergeven. Vandaar dat deze gegevens ook voor al die 
vestigingen zijn gevraagd die tot dezelfde onderneming behoren, waarbij 
inderdaad onderlinge verschillen voorkwamen. Tenslotte zijn met alle 
aspecten in gelijke mate uitgediept. Wij hebben ons namelijk geconcen-
treerd op de investeringsbeslissing met betrekking tot machines en ge-
bouwen. Een aspect dat bijna altijd het meest ingebed is in voorschriften, 
normen enz. en dat daardoor ook de gehele structuur van het planning- en 
kontrolesysteem het duidelijkst in zijn volle omvang aan het licht brengt. 
Alle nevenvestigingen en overgenomen ondernemingen zijn aan de hand van 
deze grootheden beoordeeld, ingedeeld en beschreven. Het resultaat is 
weergegeven in bijlage E. De gebruikte nummering verwijst daar ook naar. 
Er zal in de volgende paragrafen volstaan worden met een aantal ge-
construeerde voorbeelden, die elk een weergave zijn van een onderscheiden 
groep van concrete gevallen. 
III. De beslissingsbevoegdheid bij de nevenvestigingen. 
WIJ zullen de nevenvestigingen gaan verdelen over de vier onderscheiden 
ideaaltypen. Daarbij hanteren wij de kwalitatieve tweedeling werkplaats en 
bedrijf. Tot nog toe waren beide gebaseerd op de kwalitatieve aspecten 
van managementfunctie en organisatiestructuur. Daaraan wordt straks het 
aspect beslissingsbevoegdheid toegevoegd. 
III. 1 De satellietwerkplaats. 
Tot deze groep werkplaatsen behoren - zie bijlage E tabel a - 1, 2, 3 en 
tot voor kort ook k en 5. Het gaat hier om nevenvestigingen van kleine 
meervestigingondernemmgen (dat wil zeggen met minder dan 500 werk-
nemers). Op elk van de vier grootheden scoren ZIJ o. Bij deze werk-
plaatsen, die thuis horen in een organisatiestructuur waarin systematische 
planning, vastgelegde procedures enz. ontbreken of heel rudimentair aan-
wezig zijn, wordt door de leiding op de hoofdvestiging direct en op ad hoc 
basis ingegrepen. 
Deze nevenvestigingen zijn echte produktie-eenheden en de beslissingsbe-
voegdheid van het plaatselijke management blijft volledig beperkt tot 
operationele beslissingen. De plaatselijke manager is slechts afdelings-
hoofd/bedrijfsleider. Hij krijgt zijn opdrachten rechtstreeks vanuit de 
produktie-afdeling van de hoofdvestiging. Die opdrachten hebben betrek-
king op de wijze (kwaliteit en levertijd) waarop een concrete order dient 
te worden uitgevoerd. Zijn verantwoordelijkheid is ervoor te zorgen, dat 
hij daaraan voldoet. Hij rapporteert regelmatig over de stand van zaken, 
meestal telefonisch, en hij is vaak wekelijks op de hoofdvestiging aanwezig 
voor een (werk)bespreking met de produktieleider/directeur. 
De administratieve functie in de werkplaats is volledig ingesteld op het 
volgen van het produktieproces. Zij is een verlengstuk van de hoofd-
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vestiging en valt daar functioneel ook onder. Het accent ligt op kosten-
bewaking. 
Een richtsnoer voor de wat langere termijn is de bespreking over de 
kostprijs die de nevenvestiging geacht wordt te hebben gedurende het 
lopende jaar. In verband daarmee doet de lokale manager ook suggesties 
over mogelijke investeringen. Suggesties die bijna alleen betrekking hebben 
op activa die voor vervanging in aanmerking komen , of op investeringen 
die tot (arbeids)besparmgen kunnen leiden. Van een schriftelijke motivering 
of een in te dienen plan is geen sprake. 
De plaatselijke manager neemt meestal zelf het produktiepersoneel aan. 
Hij doet dat overeenkomstig de orders die hij daarover van de personeels-
afdeling van de hoofdvestiging krijgt. Vaak ook wordt hij bij sommige 
vacatures (voor de meer kwalitatieve functies) geassisteerd door de perso-
neelsafdeling van de hoofdvestiging. Afspraken over de CAO worden door 
de vakbonden op de hoofdvestiging gemaakt. Er is bijvoorbeeld bij twee 
van de drie werkplaatsen geen enkel contact tussen nevenvestiging en de 
districtsbestuurders van de vakbonden. 
Het verstrekken van informatie over de gang van zaken binnen de onder-
neming en over belangrijke veranderingen aan het personeel gebeurt 
meestal door de hoofddirectie. De lokale manager is zelf ook niet op de 
hoogte van de omzet die de nevenvestiging behaalt en over het feit of er 
winst of verlies op de produktie in de nevenvestiging wordt gemaakt. 
De lokale manager heeft een technische achtergrond en is afkomstig uit 
de produktie. HIJ is zeer beslist geen man met commerciële interesse. 
Mede daardoor is zijn tevredenheid met de bestaande situatie groot en 
heeft hij geen enkele ambitie in het eventueel uitbouwen van de werk-
plaats tot een bedrijf dat meer ondernemingsfuncties bezit en dat over 
een grote mate van eigen beslissingsbevoegdheid beschikt. In het licht 
hiervan is ook de (informele) speelruimte nagenoeg nihil. Deze speelruimte 
moet door het lokale management "bevochten" worden en veel vechtlust in 
die richting is er niet. 
III.2 De geïnstitutionaliseerde werkplaats. 
De groep omvat negen nevenvestigingen. Tot deze groep werkplaatsen 
behoren 6 t /m 14. Voor 7, 8 en 9 geldt dat deze op weg zijn naar een 
positie van geïnstitutionaliseerd bedrijf. Het gaat hier om nevenvestigingen 
van grote meervestigingondernemingen (dat wil zeggen met meer dan 500 
werknemers), die of hun hoofdkantoor in Nederland hebben of hier een 
divisiekantoor bezitten. Als uitvloeisel van hun omvang en geografische 
spreiding is het planning- en kontrolesysteem vergaand ontwikkeld en 
ingrijpend. Het verschil tussen dit ideaaltype en III.1 is, dat er meer 
indirect op basis van gestelde criteria vanuit het hoofdkantoor gestuurd 
kan worden. Er is dus een grote operationele handelingsbevoegdheid. Het is 
de omvang (en misschien ook de mate van bureaucratisering die daaruit 
vaak voortvloeit) van de onderneming en werkplaats die tot deze situatie 
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heeft geleld. Gezien hun omvang wordt er voor alle werkplaatsen een 
investeringsbudget en een personeelsplan opgesteld. Dit kan gebeuren door 
het lokale management of door het divisiekantoor. Uitgangspunt is het 
verkoopbudget van de desbetreffende divisie/onderneming. Hoewel in zeer 
geringe mate is daardoor ook van een zekere part icipatie bij dat verkoop-
plan sprake. 
Eigen aan een goed gebruiken van budgetten (2) is dat er regelmatig, 
meestal om de vier weken, schriftelijke rapportage plaatsvindt. Maar daar-
naast bestaat er desondanks een nagenoeg even frequent persoonlijk con-
tac t tussen lokaal management en de hoofdvestiging. Ook binnen de grote 
onderneming bestaat er - in tegenstelling tot wat soms wordt aangenomen 
(zie hoofdstuk II) - een vrij intensief persoonlijk contact . 
In aansluiting op een verstrekkend planning- en kontrolesysteem treffen 
wij bij deze werkplaatsen ook een geformaliseerd (3) stelsel van normen en 
procedures aan. Projecten worden alleen maar op het investeringsbudget 
gezet als zij aan een aantal normen voldoen. Eén van de normen die altijd 
gehanteerd wordt, is de terugverdientijd (t .v.t .) . Voor projecten waarvoor 
die t .v. t . met bepaald kan worden (bijvoorbeeld projecten in de sfeer van 
milieuverbetering) gelden aparte regels. Een investeringsbudget wordt niet 
automatisch door het lokale management uitgevoerd. Bijna altijd moet het 
zijn goedgekeurd projekt aanmelden op het moment dat het denkt dat te 
moeten uitvoeren. Het topmanagement kan dan alsnog de investering 
tegenhouden. Het niveau waarvan de fiattering komt hangt af van de 
omvang van de investering en soms ook van hei onderscheid (vervangmgs-
of uitbreidingsinvestermg). Ondanks de nodige variat ies is de grondtoon 
dezelfde. Bij deze grote internationale ondernemingen wil het topmanage-
ment een duidelijk inzicht in de investeringen behouden en de totale 
financiermgsimplicaties zo nauwkeurig mogelijk kunnen taxeren. Daarvoor 
is een sterke formalisering nodig. Maar tegelijkertijd wenst het topmanage-
ment ook op elk moment dit proces te kunnen beïnvloeden. Vandaar de 
aanvraagprocedure (zie ook Hoogstraten, 1982). 
Een duidelijk stelsel van algemeen gehanteerde normen beperkt wel het 
intern lobbyen, het sluiten van coalities enzovoort om de beschikbare 
middelen, maar sluit dat alles met uit. Kennis van de interne gang van 
zaken en het persoonlijk kennen van sleutelfiguren in de organisatie is dan 
ook volgens de meeste lokale managers belangrijk. Een belangrijke steun in 
de rug is het vertrouwen van hogerhand in het lokale management. Een 
vertrouwen dat vooral steunt op de bereikte resultaten in het verleden. 
Binnen de vastgestelde regels is het lokale management vrij personeel aan 
t e trekken overeenkomstig het personeelsbudget. Het adver teer t en doet 
de selectie zelf. Voor topfuncties ligt dat anders. Vaak bestaat daarvoor 
een interne soll ici tat ieprocedure. Het lokale management is regionaal een 
belangrijke werkgever. Desondanks manifesteert het zich weinig. Het 
hoofdkantoor bepaalt namelijk op dat terrein heel nadrukkelijk het gezicht 
naar buiten. Die opstelling wordt ingegeven door de opvatting om vooral 
daar eenheid van beleid te bewaren. Een eigen afdeling personeelszaken 
doet daar mets aan af. 
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De administratie en de research zijn volledig toegespitst op het produktie-
proces, waarbij de administratie zowel het plaatselijke management als-
mede de hoofdvestiging van alle gegevens moet voorzien. Daarvoor bestaat 
binnen de administratieve functie ook een aparte lijn tussen nevenvestiging 
en hoofdvestiging. 
Misschien tegen de verwachting in is de participatie en de (informele) 
speelruimte zowel bij een informele opzet als bij een uitgekristalliseerde 
structuur minimaal. Wel heeft hier het lokale management door de grotere 
mate van indirecte besturing een bredere en steviger gefundeerde han-
delingsbevoegdheid inzake operationele beslissingen dan bij de satelliet-
werkplaats. 
De overeenkomsten tussen het lokale management bij III.1 en III.2 zijn qua 
instelling en achtergrond erg groot. Ook bij dit ideaaltype heeft het lokale 
management een technische achtergrond en is het afkomstig uit de sfeer 
van de produktie. Ook hier ontbreekt de ambitie in de richting van een 
up-gradmg van de werkplaats naar een bedrijf. De lokale manager heeft 
geen aff initeit met bijvoorbeeld de commerciële functie. Hij voelt zich -
volgens onze inschatting - prettig m de bestaande situatie. In tegenstelling 
tot het lokale management bij de satellietwerkplaats is het lokale manage-
ment bij deze groep wel goed geïnformeerd over de bijdrage van de 
werkplaats aan de gehele onderneming. Dit is vooral een ge\olg van het 
feit dat hier wel een produktiekostenbudget wordt uitgewerkt op een 
wijze, zoals in noot 3 bij dit hoofdstuk is uiteengezet en dat het lokale 
management (grotendeels) kent. 
III.3 Het geïnstitutionaliseerde bedrijf. 
Tot deze groep behoren de nevenvestigingen 15 t /m 22. In totaal dus een 
achttal. Deze bedrijven maken alle deel uit van grote nationale en 
buitenlandse ondernemingen. 
Het planning- en kontrolesysteem is tot m de details ontwikkeld. Richt-
snoer is vaak de langetermijnplannmg of een aantal uitgangspunten daar-
uit. Op vestigingsniveau worden vervolgens door het lokale management 
zelf de diverse activiteitenbudgetten opgesteld en de daarvan afgeleide 
resultaten- en investeringsbudgetten. Deze gaan vervolgens naar het di-
visie- en hoofdkantoor voor beoordeling, waarna eventuele aanpassingen 
worden aangebracht. 
In aansluiting op het planning- en kontrolesysteem bestaat er ook een 
sterk geformaliseerd stelsel van normen en procedures. Dit geldt met 
name voor de investeringsbeslissingen, waarop eigenlijk hetzelfde van 
toepassing is als hetgeen voor de geïnstitutionaliseerde werkplaatsen werd 
aangegeven. Op z ichzel f ook niet zo verwonder l i jk , omdat de 
ondernemingen waartoe die bedrijven behoren verschillende vestigingen 
omvatten, waaronder ook zulk soort werkplaatsen. Ondernemingen die 
zowel interne als externe groei vertonen, zullen toch proberen in beide 
gevallen een zo groot mogelijke eenheid in het planning- en kontrole-
systeem te bewaren. 
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Het grote verschil tussen geïnstitutionaliseerde bedrijven en werkplaatsen 
ligt met in een verschillend systeem, maar in het niveau waarop het lokale 
management meespeelt. De aanwezigheid van de ondernemingsfunctie mar-
keting/verkoop is de voorwaarde voor die grotere mate van verantwoorde-
lijkheid en participatie in een systeem dat ook werkplaatsen kent waar het 
lokale management op het niveau van de produktie-uitvoermg slechts 
verantwoordelijkheid kent voor een beperkt aantal operationele 
beslissingen. Binnen een meervestigingonderneming die zowel werkplaatsen 
als bedrijven en overgenomen ondernemingen omvat, dreigt dan ook altijd 
een zekere gelijkschakeling. Het ligt mede aan de resultaten van de 
bedrijven en de overgenomen ondernemingen en aan de ambitie van dat 
management of die gelijkschakeling niet in de richting gaat van de 
werkplaats. 
III.4 Het vrijgelaten bedrijf. 
Tot deze groep behoort een viertal nevenvestigingen, te weten 24 t/m 27; 
terwijl met enige goede wil ook 23 en 28 eronder gebracht kunnen worden. 
Het planning- en kontrolesysteem is vrij simpel. De nadruk ligt hier op de 
Raad van Commissarissen, die meestal volledig bestaat uit directeuren 
en/of staffunctionarissen van de hoofdvestiging. (4) Via hen loopt de 
planning en kontrole, zodat de R.v.C. kan zorgen voor eenheid binnen het 
concern en voor een coherent beleid. In overeenstemming daarmee zijn de 
normen en procedures eenvoudig: deze worden bepaald door de stijl van de 
onderneming. 
Het lokale management stamt meestal met uit de produktie. Het is 
ambitieus, probeert te opereren als een ondernemer en heeft zich de 
nodige speelruimte verworven. Soms behoort de lokale manager zelfs tot 
de hoofddirectie. 
IV. De beslissingsbevoegdheid bij de overgenomen onderneming. 
Bij het beschouwen van de beslissingsbevoegdheid van de overgenomen 
ondernemingen kunnen wij dezelfde vier ideaaltypen hanteren als bij de 
nevenvestigingen. Alleen zijn hier de afwijkingen bij de individuele geval-
len duidelijk groter dan bij de nevenvestigingen en dientengevolge is de 
spreiding rond het ideaaltype ruimer. Dat ligt ook voor de hand. Het 
betreft hier overgenomen ondernemingen met een eigen structuur die ten 
opzichte van in- en aanpassingen in een groter verband weerbarstig zullen 
zi jn . 
De waardering van de overgenomen onderneming naar onderscheiden groot-
heden is weergegeven in tabel b in bijlage E. Evenals enkele specifieke 
details per individueel geval. In deze paragraaf zal worden volstaan met 
het aangeven hoe de verdeling van de diverse overgenomen ondernemingen 
over de verschillende ideaaltypen is, terwijl daarop aansluitend enkele 
saillante punten zullen worden belicht. 
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IV.l De satellietwerkplaats. 
Was bij de nevenvestigingen deze groep al beperkt van omvang, bi) de 
overgenomen ondernemingen vinden WIJ slechts een tweetal gevallen die 
daaronder gerangschikt kunnen worden. Dat zijn de nummers 1 en 7. 
Daarbij geldt voor 7, dat aan die overgenomen onderneming zeer re-
centelijk weer een eigen verkoopapparaat toegevoegd werd. Vtanneer in 
aansluiting daarop de beslissingsbevoegdheid wordt vergroot, verwerft die 
overgenomen onderneming de status van bedrijf. 
IV.2 De geïnstitutionaliseerde werkplaats. 
Onder dit ideaaltype vallen een vijftal overgenomen ondernemingen, name-
lijk de nummers 2 t /m 6. Voor deze overgenomen ondernemingen die 
vanuit het aspect beslissingsbevoegdheid betiteld kunnen worden als werk-
plaatsen, geldt, dat zij - op één uitzondering na - alle het onderwerp 
waren van horizontale overnames. De degradatie was het gevolg van het 
streven om in de verkoop schaalvergroting te realiseren. De commerciële 
functie werd verplaatst en daarmee volgde een degradatie tot werkplaats. 
Wanneer de mogelijkheid tot schaalvergroting op het terrein van de 
produktie had gelegen, dan was naar wij veronderstellen het met uitge-
sloten geweest dat tot sluiting van de overgenomen onderneming was 
overgegaan. Hetzelfde zou wellicht gegolden hebben bij een aanzienlijke 
overcapacitei t in de branche. 
Het waarderen van de overgenomen onderneming naar beslissingsbevoegd-
heid vergroot noch verkleint het aantal werkplaatsen, dat reeds op grond 
van de aspecten ondernemingsfuncties en organisatiestructuur als zodanig 
was aangemerkt . De aspecten ondernemingsfunctie en organisatiestructuur 
geven - zoals voor de hand ligt - dus duidelijk het kader aan waarbinnen 
de beslissingsbevoegdheid zich bevindt. Vindt er een up-grading plaats, dan 
lijkt de verruiming van de beslissingsbevoegdheid daar met enige ver-
traging op te volgen. Tenminste voor wat betreft zijn formalisering. 
Nu trouwens de overgenomen ondernemingen op alle relevante aspecten 
zijn gewaardeerd, kan vastgesteld worden dat ruim een vijfde van die 
overgenomen ondernemingen werd gedegradeerd tot een werkplaats die 
ontdaan werd van zijn commerciële functie en waarbij het lokale manage-
ment zijn beslissingsbevoegdheid beperkt zag tot operationele beslissingen 
binnen een organisatie met partiele functiespreiding. Een aandeel dat toch 
uel dermate laag is, dat het koppelen van het overnameproces aan een 
degradatieproces tot werkplaats bestempeld kan worden als een voor-
stelling van zaken die bezijden de werkgelegenheid is. 
IV. 3 Het geïnstitutionaliseerde bedrijf. 
Deze groep omvat dertien overgenomen ondernemingen, namelijk de num-
mers 8 t /m 20. Evenals bij de nevenvestigingen vallen ook de meeste 
overgenomen ondernemingen onder dit type. In grote trekken is er na-
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genoeg geen verschil tussen het geïnstitutionaliseerde bedrijf bij de neven-
vestigingen en bij de overgenomen ondernemingen. Althans met bij het 
waarderen op de gehanteerde grootheden. Maar als men ook gevoelig is 
voor nuances die zich heel moeilijk laten registreren, dan is er wel een 
accentverschil tussen beide. 
Een accentverschil dat wij verklaren uit de omstandigheid dat het geïnsti-
tutionaliseerde bedrijf bij de overgenomen onderneming is ontstaan uit een 
nivellerend proces, waarbij sommige elementen net als bij erosie van een 
hoogvlakte door hun grotere weerstand (voorlopig) nog als relicten boven 
hun verlaagde omgeving blijven uitsteken. Bij de nevenvestiging speelt nu 
die relictvorming geen rol. 
Zo li jkt het erop alsof de organisatiestructuur die binnen de grote con-
cerns geldt voor werkplaatsen en bedrijven onder de nevenvestigingen, 
voor de overgenomen ondernemingen informeel wordt opgerekt, waardoor 
zij net iets meer verantwoordelijkheid behouden voor hun ondernemingsac-
t ivi teiten en net iets meer participeren in verder wegliggende circuits. Die 
wat grotere ruimte is volgens onze taxatie het gevolg van een tweetal 
factoren. In de eerste plaats geldt voor deze groep van overgenomen 
ondernemingen dat ze alle een eigen produkt maken, dat toch wel zodanig 
specifiek is dat het net buiten of aan de rand ligt van het produkt/markt-
gebied van de overnemende onderneming.* Dit geldt bijvoorbeeld m bij-
zondere mate voor 8, 9, 11, 13, 14, 15, 16, 18** en 19. Bij 10 en 12 was 
daarvan iets minder duidelijk sprake. De overgenomen ondernemingen 
behouden daardoor een eigen territorium. Vaak ook nog gesteund door het 
feit dat hun naam op die specifieke afzetmarkt een bekende klank heeft. 
Door het ondervraagde management wordt vooral dat specifieke als een 
verklarende factor genoemd voor het behouden blijven van de eigen 
identiteit. 
In de tweede plaats bli jkt, dat ook de overnemende onderneming gevoelig 
is voor het binnen bepaalde marges in stand houden van bepaalde situaties. 
Zo bli j f t bijvoorbeeld dit soort overgenomen ondernemingen lid van diverse 
regionale organisaties. Ook wordt het contact met de vakbonden ter 
plekke in stand gehouden, al wordt het lokale management daarvoor 
meestal door staffunctionarissen bijgestaan. Men heeft ook meer een eigen 
verantwoordelijkheid bij het aantrekken van personeel. De overgenomen 
onderneming laat men kortom meer zelf in beeld dan bij de neven-
vestiging. 
* Dit bli jkt niet als men alleen kijkt naar de indeling in groeirichting. 
Op grond van de definitie zijn een aantal van deze overnames te be-
stempelen als horizontale overnames, terwij l het toch om produkten 
gaat die op een wezenlijk andere markt worden afgezet. 
* * Later is nog een soortgelijke onderneming overgenomen, maar die is 
in het managementvlak ondergeschikt aan 18 gemaakt. 
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Deze ru imte is eigen aan de overgenomen onderneming en word t met 
afgedwongen door het 'oude' management, dat w i l zeggen het management 
van voor de overname. Het is namel i jk f rappant , dat van deze groep van 
13 overgenomen ondernemingen bij 7 de lokale d i rec teur in 19S3 a l iemand 
is die uit het management van de overgenomen onderneming a f koms t ig is. 
D i t houdt t ege l i j ke r t i j d i n , dat deze geen enkele moei te heef t met het 
funct ioneren in concernverband. Integendeel, maar al te vaak wordt op-
gemerk t , dat men binnen de onderneming goed de weg weet . Een fac to r 
die men belangri jk v ind t , omdat naast a l le fo rmele regels en normen toch 
vaak ook het ver t rouwen in het lokale management meespeelt bi j het los 
kr i jgen van bi jvoorbeeld de gewenste invester ingen. Ook het lobbyen, het 
taxeren van het goede moment enz. is belangr i jk . Daarom is het beslist 
me t zo, dat de omstandigheid dat het lokale management b l i jvend voo r t -
komt uit de overgenomen onderneming, a l t i j d belangr i jk zou z i jn voor het 
handhaven van de eigen posit ie binnen de overgenomen onderneming. 
IV. 't Het vrijgelaten bedrijf. 
Hier toe behoren zeven overgenomen ondernemingen, te weten de overgeno-
men ondernemingen 21 t / m 27. Deze groep is dus slechts weinig groter 
dan bij de nevenvest ig ingen. Binnen het kader van een herkenbare eenheid 
bezi t het lokale management een max imale vr i jhe id van handelen. Deze 
komt overeen met de beslissingsbevoegdheid van het management in een 
grote (gebureaucrat iseerde) organisat ie. De toezichthoudende instant ie is 
de Raad van Commissar issen. (4) Deze is vaak grotendeels, maar lang niet 
a l t i j d , vol ledig samengesteld ui t managers van de moeder-onderneming. 
Nie t al leen resul teer t dat in een andere opste l l ing van die Raad van 
Commissar issen, maar ook in een andere machtsposi t ie dan bi j een ze l f -
standige onderneming. Daardoor is het management veel duidel i jker aan 
grenzen gebonden en kan het met ' toegroe ien ' naar een s i tuat ie van 
vo l led ig eigen baas spelen*, waarbi j de Raad van Commissarissen en de 
aandeelhouders nog slechts een marginale invloed overhouden."* 
V. Welke factoren kunnen verandering brengen in de beslissingsbevoegd-
heid? 
ledere organisat iest ructuur bezit ten opz ichte van de economische s i tuat ie 
een zel fde react ie van u i t ze t t i ng en inkr imp ing als vaste s to f fen ten 
opz ich te van temperatuursverander ingen. Zo worden in t i jden van tegen-
spoed de gezagsverhoudingen aangescherpt en de normen meer ge fo rma l i -
seerd en consequenter gehanteerd. Te rw i j l in t i jden van sterke econo-
mische groei de teugels worden gevierd (tegendraadse react ies die som-
mige organisaties ook zul len hebben, negeren w i j hier nu maar even 
gemakshalve). 
* Hoewel het erop begint te l i jken, dat de machtsverhoudingen weer 
verschuiven in de r i ch t ing van een toenemende invloed van de R.v.C. 
* * D i t werd t i jdens ons onderzoek wel heel schri jnend onderstreept , toen 
kor t na onze enquête een d i recteur , die toch ui tstekende wapenfe i ten 
had behaald bij een con f l i c t p lotsel ing snel en geruisloos werd weg-
gestuurd. 
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Maar afgezien van deze veranderingen door de (informele) uitzettingscoëf-
ficiènt die iedere organisatie heeft, kan de beslissmgsbevoegheid op ves-
tigingsniveau ook veranderen door structurele oorzaken. Er is dan sprake 
van een duidelijk proces van up-grading of down-grading. Op die processen 
willen wij in deze paragraaf nader ingaan, bommige antwoorden op vragen 
uit de enquête, het gesprek rondom die enquête en de eigen praktijkkennis 
maken dat tot op zekere hoogte mogelijk. 
De uitkomsten van de tabellen a en b uit bijlage E laten zien, dat er een 
duidelijke relatie bestaat tussen de aanwezigheid van de commerciële 
functie en een positieve score (vanuit de lokale vestiging bezien) betref-
fende de diverse grootheden. Dit feit voert ons dan ook tot de volgende 
conclusie: De sleutel tot het veranderingsproces inzake de beslissings-
bevoegdheid is gelegen bij de commerciële functie. 
Door die functie is er vanuit de vestiging een direct contact met de 
externe omgeving i.e. de afzetmarkt. Op ontwikkelingen in die afzetmarkt 
moet alert gereageerd worden. Dat houdt in, dat het lokale management 
intern voldoende beslissingsbevoegdheid moet bezitten om die vestiging 
daarop adequaat te laten inspelen. Het lokale management moet extern 
gericht zijn; het moet een instelling bezitten om met graagte van geboden 
kansen te profiteren. Het hoeft geen betoog, dat dit soort eigenschappen 
zowel bij het individu als bij een organisatie vaak gepaard gaat met een 
behoorlijke dosis ambitie. We zouden dan ook kunnen stellen, dat de 
aanwezigheid van de commerciële functie vanuit het oogpunt van de 
werkgelegenheid misschien weinig mag voorstellen, maar dat de kwalita-
tieve bijdrage des te zwaarder mag worden gewogen.* 
Het toevoegen, respectievelijk verdwijnen van de commerciële functie 
bepaalt of er up-grading of down-grading optreedt. Up-grading vindt plaats 
als gevolg van een aantal omstandigheden die zich - volgens de ervaringen 
uit dit onderzoek - tot een drietal gevallen laten schematiseren. Deze zijn 
weergegeven in figuur 1. 
Aan schema 1 valt betrekkelijk weinig toe te voegen. Deze gang van 
zaken doet zich vooral recentelijk voor; hij schijnt een aanpassing te zijn 
van organisaties op een externe omgeving die gekenmerkt wordt door een 
grotere veranderingssnelheid dan voorheen. 
Aan schema 2 kan nog worden toegevoegd, dat het streven naar ver-
betering van de positie van de vestiging en het management ook kan 
worden opgewekt door het streven naar zekerheid. Zo kan bijvoorbeeld het 
* De eigenschappen die voor het goed vervullen van de commerciële 
functie nodig zijn, vormen voor een belangrijk deel ook de eigen-
schappen die men verbindt aan het begrip ondernemerschap, firn 
(1975, 399) vroeg zich af of met de filialisering van de industrie in 
Schotland dat ondernemerschap niet zou verdwijnen met alle nega-
tieve gevolgen voor de regio. Dat zou dan gelden voor een filiali-
sering die down-grading tot werkplaats inhoudt. 
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Figuur 1. 
1. De up-grading gaat uit van de onderneming. 
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plaatselijke management verwachten, dat bij ongewijzigd beleid de positie 
van de werkplaats wordt ondergraven en het probeert door niveauverhoging 
het lot meer m eigen hand te nemen. Ook het lokale management heeft 
weet van product-life cyclus en reageert daarop. 
Bij schema 3 zien WIJ, dat hier een crisissituatie de basis legt voor een 
up-grading. Een up-gradmg die uiteindelijk verder reikt dan bij de andere 
twee. Dit komt omdat het aangetrokken nieuwe management waarschijnlijk 
kwalitatief erg goed is en op basis van het behaalde succes een maximum 
aan speelruimte opeist. 
Bij een overname volgt op het gebied van de beslissingsbevoegdheid vanuit 
de optiek van de overgenomen onderneming alti jd een degradatie. Een 
degradatie die vrij beperkt blijft als de overgenomen onderneming met 
wordt ingepast binnen een alle vestigingen omvattende organisatiestruc-
tuur, maar de Raad van Commissarissen het individuele coördinatiepunt 
wordt. Vindt er wel een inpassing plaats in een overkoepelende organisa-
tiestructuur, dan volgt veelal een degradatie tot geïnstitutionaliseerd 
bedrijf. 
Beide zijn geen degradaties met dramatische gevolgen, zoals die velen 
voor ogen staan als ZIJ denken aan het overnameproces waarbij regionale 
ondernemingen en grote concerns betrokken z i jn . In die sfeer van 
slachtoffer en overweldiger moeten WIJ denken aan een down-grading van 
zelfstandige onderneming tot werkplaats. 
Uit ons onderzoek bli jkt, dat een dergelijke down-grading slechts in een 
minderheid der gevallen voorkomt, namelijk 7 van de 27 overnames.* Al 
deze overnames voltrokken zich op grond van dezelfde factoren, zoals die 
zich in figuur 2 laten simplificeren. 
Figuur 2. 
I. Down-grading door schaalvergroting. 
ondernemmfi -^ produktenpakket 
gelijke afzetmarkt schaalvergrot ing 
overgen. ond. ^ eigen produkt verplaatsing ond. 
functie(sï 
vervanging man. 
door prod, leider .werkp laats 
Waarbij één al weer ongedaan wordt gemaakt. 
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Het gaat hier, zoals wij reeds eerder hebben opgemerkt, om horizontale 
overnames die de mogelijkheid boden om op het gebied van de verkoop tot 
schaalvergroting te komen. Een schaalvergroting die mogelijk was, omdat 
de overgenomen onderneming (een) produkt(en) maakte welke op dezelfde 
of nagenoeg dezelfde afzetmarkt werd(en) verkocht als die waarop de 
overnemende onderneming actief was. Een crisissituatie speelde hier even-
eens een (versnellende) rol. 
Een detail nog met betrekking tot deze down-grading door schaalver-
groting: de combinatie overname/down-grading trad vooral vroeger op. Dat 
wil zeggen of in de jaren vlak voordat onze onderzoeksperiode begint of m 
het eerste decennium daarvan. Als wij daarvoor een verklaring willen 
zoeken, dan is die speculatief. Maar wij veronderstellen, dat vooral in die 
beginfase van het fusie- en overnameproces het realiseren van een con-
creet doel, zoals de voordelen van schaalvergroting, de drijfveer voor dat 
proces was. Terwijl toentertijd de weerstanden tegen de effecten van het 
overnameproces zowel binnen als buiten de onderneming nog niet (onover-
komelijk) groot waren. Daarna lagen aan het overnameproces andere, 
vagere motieven ten grondslag. 
VI- Conclusies. 
Het concretiseren van de beslissingsbevoegdheid is moeilijk. Bij de beoor-
deling ervan is subjectiviteit welhaast onvermijdelijk. Wij hebben in deze 
situatie voor een schematische aanduiding via een viertal 'grootheden' m 
combinatie met een aantal kenmerken uit de vorige hoofdstukken gekozen. 
Zien wij naar de groep van 28 nevenvestigingen, dan kunnen wij 14 vanuit 
de gezichtshoek van de beslissingsbevoegdheid bestempelen als echte werk-
plaatsen, waarvan 3 op weg zijn naar een bedrijfsituatie. Deze kwalif icatie 
houdt in, dat de beslissingsbevoegdheid van het plaatselijke management 
zich beperkt tot de uitvoering van de produktie. De betrokkenheid bij 
andere ondernemingsaspecten is nagenoeg nihil. De plaatselijke leiding kan 
bestempeld worden -als afdelingshoofd/bedrijfsleider, die ook uitsluitend uit 
de produktie afkomstig is en geen verderreikende ambitie heeft. 
De resterende nevenvestigingen zijn bedrijven. De beslissingsbevoegdheid 
wisselt, alhoewel deze meestal gevat is in een duidelijke structuur, waarbij 
zowel een regelmatige schriftelijke rapportage alsook persoonlijk contact 
voorkomt. Voor een viertal bedrijven geldt, dat de mate van beslissings-
bevoegdheid toch wel zodanig groot is, dat deze het zelfstandig onder-
nemerschap bijna volledig benadert. 
Het identificeren van alle nevenvestigingen met het begrip werkplaatsen is 
dus een voorstelling van zaken die met klopt met de resultaten van ons 
onderzoek. Minstens de helft van die nevenvestigingen bezit een beslissings-
bevoegdheid die een groter gebied beslaat dan de produktie. Ook de 
participatie m andere activiteiten dan de produktie is aanwezig. Zowel 
voor de eigen vestiging als - in een zeer beperkt aantal gevallen - voor 
het volledig ondernemingsgebeuren. 
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Het stelsel van normen en procedures is vooral erg gedetailleerd bij grote 
nevenvestigingen in grote concerns. Dat geldt dan in het bij7onder de 
beslissingen met betrekking tot de investenngen. Inzake de presentatie 
naar buiten wordt een grote terughoudendheid m acht genomen om de 
concerneenheid geen afbreuk te doen. 
Ook een voorstelling van zaken alsof een overname van een regionale 
onderneming gevolgd wordt door een degradatie tot werkplaats, is onjuist. 
Van de in totaal 27 overnames is dat bij slechts 6 gebeurd. Hat betrof 
bijna allemaal horizontale overnames, waarbij het produktenpakket van de 
overgenomen onderneming viel binnen het produkt/markt-gebied van de 
overnemende onderneming. Er volgde in die situatie in de verkoop een 
schaalvergroting, die leidde tot een degradatie tot werkplaats. 
In alle overige gevallen behield de overgenomen onderneming voldoende 
beslissingsbevoegdheid om haar te kunnen karakteriseren als geïnstitutiona-
liseerd of vrijgelaten bedrijf. De veronderstelling dat de overgenomen 
onderneming meer beslissingsbevoegdheid heeft dan een nevenvestiging, is 
juist. Het aantal werkplaatsen is relatief geringer in aantal. Voorts treedt 
er een verschijnsel op (relictwerking) waarbij de geïnstitutionaliseerde 
bedrijven zich vooral in het informele vlak kunnen manifesteren. De 
oorzaak daarvan ligt waarschijnlijk enerzijds in een zekere weerbarstigheid 
van de organisatie van de overgenomen onderneming en anderzijds m een 
verschil in het produkt/markt-gebied tussen overgenomen en overnemende 
onderneming. Hoe verder die uit elkaar liggen hoe groter de autonomie. 
De mate van beslissingsbevoegdheid, verantwoordelijkheid en participatie 
in de diverse activiteiten wordt bepaald door de aanwezigheid van de 
commerciële functie. Deze functie neemt voor de beslissingsbevoegdheid 
een sleutelpositie in. In dat kader kan die functie als essentieel voor het 
behoud van het ondernemerschap worden gezien. 
De situatie werkplaats/bedrijf is met statisch. Er treedt ook bij de 
beslissingsbevoegdheid een up-gradmg op, die zich binnen onze onderzoeks-
groep langs een drietal lijnen voltrekt. Een basisvoorwaarde daarbij is wel, 
dat de werkplaats een eigen produkt heeft. Opvallend is, dat een crisis-
situatie bij een overname zowel tot (versnelde) down-grading kan leiden, 
alsook bij een al extern gekontroleerde vestiging het proces van up-grading 
op gang kan brengen, waarbij juist in zo'n geval die up-grading nog het 
hoogst kan oplopen. 
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X DE BETROKKENHEID VAN DE INTERN EN DE EXTERN GE-
KONTROLEERDE BEDRIJVEN* BIJ HET FRIESE BEDRIJFSLE-
VEN 
I. Inleiding. 
In dit hoofdstuk zullen wij aandacht besteden aan de betrokkenheid van 
onze doelgroep bij het Friese bedrijfsleven. Het weergeven van die betrok-
kenheid is geen eenvoudige opgave, omdat die op velerlei terrein tot uiting 
kan komen. Dit betekent dat wanneer men die betrokkenheid zo volledig 
mogelijk zou willen beschrijven, men zich voor de opgave gesteld ziet een 
zeer breed en moeilijk begaanbaar werkterrein in kaart te brengen. Een 
werkterrein dat voor de economische geografie bovendien nagenoeg braak-
liggend gebied is. Immers aan dit aspect van de betrokkenheid is - naar 
ons weten - in de economische geografie nagenoeg geen aandacht besteed. 
Die aandacht ging vooral uit naar de mater iele linkages tussen de verschil-
lende vestigingen in een regio. 
Een volledig in kaart brengen van de betrokkenheid van het management 
bij de regionale economie zou een boeiende en zinvolle uitdaging zijn. Een 
uitdaging echter , waarop in het kader van deze ten dele anders gerichte 
studie met uitputtend zal worden ingegaan. Wij zullen ons daarom - zoals 
wij reeds in de vraagstellingen in hoofdstuk I aangaven - beperken tot het 
uitdiepen van slechts één facet, namelijk de deelname van directeuren (1) 
en van commissarissen in de bedrijven uit onze doelgroep aan het (overige) 
Friese bedrijfsleven. 
Wij zullen beginnen met het inventariseren van het aantal directeuren en 
commissarissen per bedrijf, waarbij WIJ ons zowel interesseren voor het 
gemiddeld aantal per bedrijf als ook voor de vraag of zij al of niet in 
Friesland woonachtig zijn. Uiteraard maken wij daarbij een onderscheid 
tussen de Friese bedrijven enerzijds en de extern gekontroleerde bedrijven 
anderzijds. 
* Het gaat in dit hoofdstuk om vestigingen (ondernemingen alsmede 
filialen) die in 1983 in het H.R. stonden ingeschreven en die meer 
dan 50 werknemers in dienst hadden. Ter wille van de leesbaarheid 
zullen wij hier alleen van bedrijven spreken ook als daar onderne-
mingen onder vallen. Een aantal nevenvestigingen stond niet inge-
schreven en bleef dus buiten beschouwing. Aangezien daardoor ver-
gelijking met de groep van nevenvestigingen uit de vorige hoofdstuk-
ken niet meer mogelijk was, is van het onderscheid nevenvestiging/ 
overgenomen onderneming afgezien. 
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Vervolgens zal van de directeuren en commissarissen nagegaan worden m 
hoeverre ZIJ nog directeur en/of commissaris zijn bij andere Friese be­
drijven. Daarbij zullen wij aangeven in hoeverre hier spin-off (2) en 
overname een rol hebben gespeeld. In aansluiting daarop zullen WIJ de 
bedrijven waar men nog directeur en/of commissaris is, indelen naar 
enkele hoedanigheden. Tenslotte zullen wij proberen na te gaan welke 
achtergrond de commissarissen bezitten. 
I I. Het aantal directeuren en commissarissen per bedrijf. 
In tabel 1 is het aantal directeuren en commissarissen per bedrijf aange­
geven. Daarnaast is een onderscheid gemaakt naar al of met woonachtig 
zijn in Friesland. 
Tabel 1. 
Het aantal directeuren en commissarissen per bedrijf. 
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b. Extern gekontroleerde bedrijven. 
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F in Friesland woonachtig 
B.F. buiten [ riebland woonacht ig 
Tabel 1 laat zien, dat bij de Friese bedrijven het aantal directeuren dat 
buiten Friesland woonachtig is, m de loop der jaren geen trendmatige 
verandering vertoont en met uitzondering van het jaar 1970 een vrij 
constant percentage van 12 à 15% te zien geeft. Het ontbreekt ons aan 
vergelijkingsmateriaal uit andere regio's, maar wij achten dit percentage 
met extreem hoog. Het onderzoek laat ook zien, dat het hier vaak om 
directeuren gaat, die op leefti jd zijn en zich feiteli jk hebben teruggetrok-
ken uit de onderneming, maar op grond van bepaalde overwegingen nog 
enig t i jd op papier directeur wensen te blijven. Het absenteïsme - als wij 
in navolging van Lukkes (zie hoofdstuk IV) op deze aloude uitdrukking 
mogen terugvallen - is onder de intern gekontroleerde bedrijven dus 
gering. 
Geheel anders is de situatie bij de extern gekontroleerde bedrijven. WIJ 
zien dat daar het absenteïsme groot is, want gedurende de gehele onder-
zoeksperiode was meer dan de helft van het aantal directeuren buiten de 
provincie Friesland woonachtig. Dit gegeven leidt er toch wel toe, dat het 
gunstige beeld dat vanuit de invalshoek van het functioneren van de 
vestiging bezien voor ons opdoemde, toch weer in negatieve zin dient te 
worden bijgesteld. Immers de extern gekontroleerde bedrijven vertonen 
bedrijfsmatig wel een zekere up-grading, maar dat gaat met gepaard met 
een regionalisering van het management. 
In welke mate kunnen wij moeilijk meten, maar het extern woonachtig zijn 
van een deel van het management van het Friese bedrijfsleven is - naar 
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onze mening - een negatieve factor. Het absenteïsme belemmert de 
part icipatie en verhoogt de afstandeli]kheid tot het algehele economische 
en maatschappelijke gebeuren m de regio. Het betekent zeker ook een 
belemmering om de regio door middel van het inschakelen van het 
regionaal management tot ontwikkeling te brengen. Voorts ondergraaft dit 
absenteïsme samenhangend met het verschijnsel van de externe kontrole 
de ideologische overweging die mede aan het streven tot decentralisatie 
ten grondslag ligt, namelijk om daarmee de afstand tussen bestuur en 
burger (in dit geval bedrijfsleven) te verkleinen. Terwijl het tenslot te ook 
een negatieve invloed kan hebben op het gemiddeld inkomen van Friesland 
(Lukkes 1964). 
Vanuit dat negatieve gezichtspunt bezien, t reedt er gedurende onze onder-
zoeksperiode wel een gunstige ontwikkeling op. Vtij zien namelijk, dat 
gedurende de periode 1960-83, het aandeel van de extern wonende direc-
teuren voortdurend daalt en wel van 68% in 1960 tot 50% in 1983.* Een 
daling die mogelijk verband houdt met het proces van up-gradmg, omdat 
een dergelijke ontwikkeling meer inzet en betrokkenheid vergt van het 
management in de vestiging en dus haaks s taat op het verschijnsel van het 
elders woonachtig zijn. Er is hier waarschijnlijk sprake van een - met 
vertraging - volgen van de up-grading. 
Wanneer wij ons met de commissarissen gaan bezig houden, dan ligt daar 
het absenteïsme zowel bij de intern als bij de extern gekontroleerde 
bedrijven aanzienlijk hoger. Gezien de grotere mate van afstandelijkheid 
van de commissaris met het bedrijfsgebeuren ligt dat voor de hand. Maar 
de hoogte van de percentages achten WIJ toch wel opmerkelijk. Bij de 
Friese bedrijven woont nagenoeg de helft van de commissarissen buiten de 
provincie. Een percentage dat gedurende de gehele onderzoeksperiode rond 
die grens schommelt (met uitzondering van 1965 toen het aantal Friese 
commissarissen slechts 40% bedroeg), terwijl bij de extern gekontroleerde 
bedrijven dat percentage trendmatig stijgt van ruim driekwart van het 
totaal tot ruim 90%. Deze stijging verklaren wij uit de neiging om bij de 
overgenomen ondernemingen niet abrupt, maar vaak geleidelijk de regio-
nale commissarissen te vervangen door vertegenwoordigers van het con-
cern. 
Het is jammer dat WIJ deze uitkomsten niet met soortgelijke gegevens uit 
andere regio's kunnen vergelijken. Daarom weten we ook niet of dit 
percentage sterk uiteenloopt voor perifere regio's enerzijds en kernregio's 
anderzijds. Het betrekkelijk hoge percentage voor de Friese bedrijven kan 
daarentegen ook positief worden beoordeeld. Het kan immers een aanwij-
zing zijn, dat de Friese industrie open s taa t , graag gebruik maakt van de 
kennis die elders aanwezig is en dus benepen provincialisme mist. Maar 
tegelijkertijd betekent het ook dat een fijnmazig provinciaal netwerk van 
commissarissen, dat vele bedrijfsklassen omvat en de gehele provincie 
bedekt, waarschijnlijk niet bestaat en zich hoogstens tot één of enkele 
* Het jaar 1970 wijkt hiervan af, net als bij de intern gekontroleerde 
bedrijven. Een verklaring daarvoor kunnen wij niet geven. 
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bednjísklassen en/of stedelijke centra beperkt. Zoals bijvoorbeeld bij de 
coöperatieve zuivelindustrie, binnen welke bedrij f skiasse wel via de boeren 
van een duidelijk verband sprake is. Len verband dat wij met in kaart 
hebben gebracht. (3) Vtij laten het bij deze constatering. Een beoordeling 
of een dergelijk netwerk al of niet positief voor een regionale economie 
zou zijn geweest, laten wij hier buiten beschouwing. 
Ter afsluiting van deze paragraaf hebben WIJ in tabel 2 het aantal 
directeuren en commissarissen gerelateerd aan het aantal bedrijven. 
Tabel 2. 
Het aantal directeuren en commissarissen per zelfstandige onder-
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Het aantal directeuren per bedrijf is vrij gering en het verschil tussen de 
intern en de extern gekontroleerde bedrijven is met uitzondering van 1970 
gedurende de onderzoekingspenode miniem. Wel valt op, dat bij alle zes 
peildata het gemiddelde bij de extern gekontroleerde bedrijven hoger ligt 
dan bij de zelfstandige ondernemingen. Van een duidelijke trend is bij 
beide groeperingen geen sprake. ΛΙ zou men wanneer men nogal vlot durft 
te oordelen, een toenemende tendens gedurende de periode 1960-80 kunnen 
signaleren, die vervolgens m de periode 1980-83 weer omgebogen wordt. 
Deze golfbeweging zou verband kunnen houden met de economische ontwik­
keling gedurende onze onderzoeksperiode, die na een sterke expansie werd 
gevolgd door inkrimpingen in de periode 1980-83, en die resulteert in een 
vermindering en/of vervanging van directeuren. 
Hij de commissarissen zijn de verschillen tussen intern en extern gekon­
troleerde bedrijven duidelijker waarneembaar. Het aantal commissarissen 
is bij de extern gckontroleerde bedrijven gemiddeld groter dan bij de 
zelfstandige ondernemingen. Voor het eers t zien WIJ - met enige goede wil 
- een tegengestelde ontwikkeling optreden. Terwijl bij de zelfstandige 
ondernemingen een tendens bestaat tot toename van dat gemiddelde, lijkt 
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bij de e x t e r n gekontro leerde bedri jven dat gemiddelde te dalen. De periode 
1980-83 schi jnt echter dat beeld weer vo l ledig op z i jn kop t e z e t t e n . De 
vraag is, of dat van bl i jvende aard zal z i j n . 
I I I . De directeur als directeur en/of commissaris bij andere Friese bedrij­
ven. 
In tabel 3 is aangegeven hoeveel d i r e c t e u r e n uit bedri jven in onze doel­
groep nog bij andere Friese bedri jven d i r e c t e u r en/of commissaris waren. 
Het werken met 7es pei l jaren had wein ig z in, omdat de veranderingen 
nogal veelvu ld ig z i jn en soms een zodanige k o r t e periode o m v a t t e n , dat Z IJ 
tussen de pei ldata l iggen, waardoor ze niet geregistreerd zouden worden. 
Vandaar dat w i j gekozen hebben voor een indel ing in twee periodes 
namel i jk 1960-69 en 1970-83. (4) 
Tabel 3. 
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In 1960-69 b l i jken er in to taa l 54 d i rec teuren van 35 in tern gekontro leerde 
bedr i jven nog elders binnen het Friese bedr i j fs leven een funct ie te hebben 
vervu ld . In 1970-83 is dat aantal gestegen to t 77. Een toename met 43%. 
De betrokkenheid van de d i rec ieuren met het overige Friese bedr i j fs leven 
neemt dus in de loop der t i j d duidel i jk toe. H ie r in speelt het verschi jnsel 
van de spin-of f en de overname een doorslaggevende ro l . Immers van de in 
to taa l 15 maa l , dat een d i rec teur nog elders als d i recteur op t rad , was dat 
13 maal het gevolg van een spm-off of van een overname. In de periode 
1970-83 is die overheersing iets a fgezwakt maar omvat nog a l t i j d 19 van 
de m to taa l 23 geval len. Bij het commissarisschap speelt d i t verschi jnsel 
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een ondergeschikte rol. De drijvende kracht achter de toename van het 
aantal commissariaten is vooral gelegen in het feit dat ook bij de 
regionale bedrijven de waarde van een commissaris als klankbord meer en 
meer erkenning vindt. Juist bij de kleine en middelgrote ondernemingen 
die onder de zelfstandige ondernemingen in Friesland overheersend zijn -
en die vaak een eenhoofdige leiding kennen - verkeert de directeur maar 
al te vaak in een isolement. Een isolement dat zoals blijkt uit onderzoek 
m de Verenigde Staten- ¿elfs kan leiden tot stress als gevolg van het zich 
eenzaam weten (Gumpert en Bovd, 1984). 
De 54 directeuren uit de periode 1960-69 waren 15 maal elders directeur 
en 63 maal elders commissaris. In 1970-83 was dat respectievelijk 23 maal 
en 113 maal. Ofte wel een toename met 53% en 79%. Aangezien het 
aantal directeuren in die periode met 43% was toegenomen, betekent dat 
derhalve, dat per directeur het aantal vervulde functies toenam. 
Vormen deze 54 en 77 directeuren van 35 en 51 bedrijven nu een kleine 
minderheid binnen de Friese directeuren en Friese bedrijven9 Om op die 
vraag een antwoord te geven moeten wij die aantallen afwegen tegen het 
gemiddelde aantal directeuren en bedrijven m beide periodes. Dat gemid-
delde bedraagt voor de periode 1960-69 135 directeuren en 114 bedrijven 
en voor de periode 1970-83 119 directeuren en 84 bedrijven. Het gaat hier 
in de periode 1960-69 dus om 40% van het totaal aantal directeuren en om 
29% van de bedrijven. In de periode 1970-83 zijn die percentages gestegen 
tot 65% en 6 1 % . Dit betekent dat met de jaren meer directeuren met het 
overige Friese bedrijfsleven verbonden raken en dat dit daardoor met 
langer meer een kwestie is van directeuren van een kleine selecte groep 
van Friese bedrijven. Deze toenemende verbondenheid geldt, uitgaande van 
bedrijven, zelfs in versterkte mate . 
Verleggen WIJ onze aandacht naar de extern gekontroleerde bedrijven, dan 
komt daar de reeds eerder vermoede geringere betrokkenheid, die samen-
hangt met het omvangrijke absenteïsme bij deze groep, duidelijk naar 
voren. In 1960-69 blijken maar 10 directeuren elders in Friesland een 
commissariaat te vervullen. Geen enkele is elders in Friesland directeur. 
Ook hier neemt echter de betrokkenheid toe. In de periode 1970-83 is het 
aantal gestegen tot 28. ZIJ vervullen nu 31 commissariaten en zelfs 5 
directeurschappen. 
Relateren wij het aantal directeuren en extern gekontroleerde bedrijven 
aan het totale aantal , dan krijgen WIJ voor de periode 1960-69 een aandeel 
van 13% van het totaal aantal directeuren en 31% van het totaal aantal 
extern gekontroleerde bedrijven. Voor de periode 1970-83 zijn die percen-
tages 18% en opnieuw 31%. In aantal neemt het aantal directeurschappen 
en commissariaten dus wel toe, maar relatief is er geen sprake van een 
duidelijke stijging van het aantal relaties, zoals wel het geval is bij de 
intern gekontroleerde bedrijven. De betrokkenheid van de extern gekontro-
leerde bedrijven bij de overige Friese bedrijven is betrekkelijk gering. 
Ondanks het feit dat de externe groei m de zeventiger jaren is toege-
nomen door overnames, is toch die betrokkenheid- zoals wij eigenlijk wel 
hadden verwacht - met spectakulair gegroeid. 
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In tabel 3 hebben wi j tens lo t te nog het aantal bestuursfunct ies vermeld in 
a c t i v i t e i t e n die l iggen bui ten het bedr i j fs leven. Het gaat hier om a c t i v i -
t e i t en die ingeschreven staan in het Handelsregister van de Kamer van 
Koophandel. D i t kan bi jvoorbeeld een Coöperat ieve Vereniging of een 
Besloten Vennootschap z i jn , die zich ten doel s te l t een /wembad of een 
cu l tu ree l cent rum te beheren. Slechts een min iem gedeelte van al die 
a c t i v i t e i t e n die er in een regionale samenleving plaatsvinden. Aan de 
u i tkomsten mogen WIJ dan ook beslist geen verstrekkende conclusies 
verbinden, maar ze wi jzen toch in een r i ch t ing alsof de betrokkenheid van 
de extern gekontroleerde bedri jven bij het overige gebeuren in de regio-
nale samenleving naar verhouding nog geringer is dan bij de regionale 
economie. Een beeld dat trouwens overeenstemt met bepaalde onderzoeks-
u i tkomsten in de V.S. (Fe i l ing, 1974). 
IV. In wat voor soort bedrijven is de directeur nog meer directeur en/of 
commissaris? 
Wij hebben voor de d i rec teuren ook nog u i tgespl i ts t waar z i j d i recteur en 
commissar is waren. Het resul taat daarvan vinden wi j te rug in tabel 4. Bi j 
het onderscheid naar aard van de bedr i jven waar men d i recteur of 
commissar is is, is volstaan met een dr iedel ing. Zo kan men d i recteur of 
commisans zi jn in dezel fde bedri j fsklasse, in andere bedri j fsklassen binnen 
de industr ie en in andere bedr i j fs takken. 
Tabel f . 
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Tabel Ц leert ons dat de directeuren nagenoeg altijd directeur zijn m 
k l e i n e r e bedr i jven dan die w a a r a a n zij p r i m a i r zijn v e r b o n d e n . Bij 
spin-offs, afsplitsingen die meestal vrij recent zijn, ligt dat ook in de lijn 
der verwachting. Er is hier voorts geen sprake van opvallende verschillen 
tussen de intern en extern gekontroleerde bedrijven. 
Wat nu de intern gekontroleerde bedrijven betreft, r ichten wij onze 
aandacht op de aard van het bedrijf waarin men nog meer directeur is, 
dan valt op dat voor de periode 1960-69 die andere bedrijven of behoren 
tot dezelfde bedrijfsklasse of tot een geheel andere bedrijfstak. In eers te 
oogopslag wekt dat laats te misschien enige verbazing, maar het gaat hier 
bijna altijd om een bedrijf dat m het verlengde ligt van het primaire 
bedrijf. Zo gaat het vaak om een bedrijf dat zich grotendeels bezighoudt 
met het verhandelen van de gefabriceerde produkten. Gepoogd wordt pro-
duktie en handel, die onder verschillende bedrijfstakken vallen, gescheiden 
van elkaar tot ontwikkeling te brengen. 
In de periode 1970-83 lijkt bij de Friese bedrijven de aandacht zich iets 
verschoven te hebben naar nieuwe act iv i te i ten in de eigen bedrijfsklasse. 
Het gaat hier echter om heel geringe aantal len, zodat WIJ hierover niet al 
te gewichtig moeten doen, maar het lijkt erop alsof er meer gestreefd 
wordt naar verbetering van of naar aanvulling op de produktie dan naar 
geheel nieuwe grensverleggende act iv i te i ten. 
Zien wij naar de extern gekontroleerde bedrijven, dan valt direkt op, dat 
daar in de periode 1970-83 bepaald met de nadruk op de rubriek 'in andere 
bedrijfstakken' valt. De ruimte bij de extern gekontroleerde bedrijven om 
bijvoorbeeld hun act iv i te i ten te verlengen met een eigen handelsbedrijf(je) 
lijkt ook veel minder groot te zijn. Het heeft echter weinig zin om bij een 
dergelijk minimaal aantal gevallen al t e lang te blijven sti lstaan bij het 
zoeken naar verklaringen. 
Bij de commissarissen liggen de accenten toch anders. Bij de Friese 
bedrijven valt op, dat daar niet zo extreem eenzijdig de nadruk valt op de 
kleinere bedrijven. In de periode 1960-69 werden er 12 commissariaten -
overeenkomend met 19% van het totaal - vervuld bij bedrijven die groter 
waren dan het bedrijf waar de commissaris directeur was. Voor de periode 
1970-83 is dat aantal gestegen tot 16, maar is het aandeel gedaald tot 
14%. 
Zoals te verwachten valt, ligt het aantal commissariaten in dezelfde 
bedrijfsklasse lager dan bij de directeuren. Immers in dezelfde bedrijfs­
klasse zijn ook de concurrenten geconcentreerd en die plegen nu eenmaal 
niet een commissariaat aan te bieden. De nadruk valt daardoor bij de 
Friese bedrijven wel heel erg sterk op de rubriek 'in andere bedrijfs­
takken' . Het procentuele aandeel daarvan bedraagt voor de periode 
1960-69 47% en voor de periode 1970-83 50%. In deze rubriek vinden wij 
nogal wat c o m m i s s a r i a t e n bij loka le ( s p a a r ) b d n k e n , b r a n d w a a r b o r g ­
maatschappijen en woningbouwverenigingen. Commissariaten die bij uitstek 
weggelegd schijnen te zijn voor directeuren van oude, gevestigde Friese 
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bedrijven. De betrokkenheid bij dat soort act iv i te i ten - vaak een soort 
e r e b a a n t j e 7 - moet echter niet de indruk wekken alsof zij als ondernemers 
allrounder zijn.* 
De directeuren van de extern gekontroleerde bedrijven missen weliswaar 
dit circuit, maar ook daar ligt het aandeel van 'in andere bedrijfstakken' 
vrij hoog. Alhoewel dat aandeel m de periode 1970-83 daalt tot 39%, 
waardoor de rubriek 'in andere bedrijfsklassen' daar overheerst. Het lijkt 
er derhalve op, dat de verwevenheid van de directeuren zich meer concen­
t r e e r t binnen de industrie. Ook al is het aantal commissariaten in 1970-83 
in vergelijking met 1960-69 meer dan verdubbeld. Een verklaring daarvoor 
zoeken blijft gissen. Maar het zou kunnen zijn, dat deze beperking een 
uitvloeisel is van het feit dat deze categorie directeuren vooral op 
produktie-techmsche kwaliteiten wordt gewaardeerd en dat beperkt hun 
act ieradius. Misschien speelt hier ook - wij denken aan de nevenves­
tigingen - het recent gevestigd zijn een rol waardoor het management nog 
met binnen alle maatschappelijke kringen de nodige erkenning heeft ver­
worven. Die erkenning blijft ook uit als het management vrij snel wisselt. 
V. De betrokkenheid en de achtergrond van de commissaris. 
Tabel 5. 
Commissarissen (intern/extern) die al of met commissaris zijn bij 
I 1960 69 
a) in tern gekon 
t r o l e e r d e bedr 
b) e x t e r n gcKon-
t r o l e e r d e bedr 
II 1970-83 
a) i n t e r n gekon­
tro leerde bedr. 
b) e x t e r n gekon 
t r o l e e r d e bedr 
Adntdl 





andere Friese bedrijven. 
Totaal aantal tommissansber 
In F-nts and 
woonat ht ig 
P u t e n I nesland 
woonacht ig 
1 
















ftuitcn 1 r es 
woonac h t i g 
го" 
,7 2 > 
3 . " 
6 0 * ' 
1 
and 1 
1) on'daan van dubbeltellingen gaat het hier bij ÍJJÍ rommissaribben orn 
39 verschillendt personen 
2) hier 7iin geen dubbeltellingen aanwezig. 
3) ontdaan van dubbeltellingen gdat het hier bij 71 commissarissen om 
!)8 verschillende personen 
Ό ontdaan van dubbeltellingen gaat het hier bij 64 commisbanssen om 
42 verschillende personen 
Van een aanzienlijke cumulatie van commissariaten bij enkele direc­
teuren uit de industrie is geen sprake. De directeur die in 1960-69 
de meeste commissariaten bezat, had er in totaal 6. In 1970-83 voer­
de een directeur met 7 commissariaten de ranglijst aan. Een behoor­
lijk deel van die commissariaten was het gevolg van spin-off en 
overname. 
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In deze paragraaf willen wij wat nader ingaan op de personen die 
commissaris zijn bij de intern en extern gekontroleerde bedrijven uit onze 
onderzoeksgroep. Het gaat hier om alle personen die ooit gedurende de 
onderscheiden periode commissaris zijn geweest . Behalve de vraag of ze al 
of met m Friesland woonachtig zijn - een gegeven dat wij al eerder in 
tabel 1 naar peildata weergaven - zullen wij nu ook nagaan of deze 
commissarissen nog elders in het Friese bedrijfsleven commissariaten 
bekleden. De uitkomsten daarvan vinden wij weergegeven in tabel 5. 
Bij 6S intern gekontroleerde bedrijven zijn er in de periode 1960-69 2^9 
commissarissen geweest . Daarvan waren er 117 woonachtig m Friesland en 
132 buiten Friesland. Uit tabel 1 bleek, dat op de peildata het aantal 
Friese commissarissen groter was dan het aantal nie t -Fr iese commissaris-
sen. Dat dit bij tabel 5 niet meer het geval is, betekent dat bij de 
met-Friese commissarissen sneller wisselingen optreden. 
In de periode 1970-83 is het aantal commissarissen bij de intern gekontro-
leerde bedrijven fors toegenomen. Het aantal bedraagt nu 303 bij in totaal 
79 bedrijven. Het aantal bedrijven ligt 16% boven dat uit de periode 
1960-69, terwijl dat voor het aantal commissarissen 260·6 bedraagt. Dit 
betekent dat die toename voor een belangrijk deel het gevolg is van een 
groei van het aantal commissarissen per bedrijf en/of van een toename 
van de wisselingssnelheid. Een ander punt waar wij nog de aandacht op 
willen vestigen, is dat het aantal m Friesland woonachtige commissarissen 
nu groter is dan het aantal buiten Friesland verblijvende commissarissen. 
Het aantal commissarissen dat nog bij andere bedrijven in Friesland een 
commissariaat vervult, is betrekkelijk klein. H; t gaat voor de periode 
1960-69 om niet meer dan '48 commissarissen. Dat zijn met 48 verschil-
lende personen, omdat m een aantal gevallen een commissaris ook een 
commissariaat vervult bij een ander intern gekontroleerd bedrijf uit onze 
onderzoeksgroep. Daardoor ontstaan er dubbeltellingen. Wanneer wij die 
dubbeltellingen eruit zeven, dan gaat het om 39 verschillende personen, en 
wel om 24 personen uit Friesland en om 15 personen die elders in 
Nederland woonachtig waren. Behalve dat zij 9 commissariaten vervulden 
bij andere bedrijven uit onze onderzoeksgroep, bezaten zij ook nog commis-
sariaten bij andere bedrijven in Friesland. In totaal 82. Ofte wel 2,20 
commissariaten per Friese commissaris en 1,93 per met-Friese commis-
saris. Niet alleen is het aantal Friese commissarissen met nog andere 
commissariaten in Friesland groter dan bij de met-Fr iese commissaris, het 
aantal commissariaten per commissaris ligt ook hoger. Uitkomsten die 
voor de hand liggen. 
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Richten wij onze aandacht wat dit aspect betreft op de periode 1970-83, 
dan zien wij dat in die periode het aantal commissarissen met meer 
commissariaten in Friesland 71 bedraagt. In verhouding tot het totaal 
aantal commissarissen is deze groep dus groter geworden dan in de periode 
daarvoor. Het gaat hier om 58 personen, die buiten de 13 commissariaten 
in onze onderzoeksgroep nog 121 commissariaten elders in het Friese 
bedrijfsleven vervulden. Ofte wel 2,66 commissariaten per Friese commis-
saris en 1,60 commissariaten per met-Friese commissaris. 
Het aantal met-Friese commissarissen met meer commissariaten neemt 
naar verhouding toe, maar het aantal commissariaten per commissaris 
neemt af, terwij l dat aantal bij de Friese commissarissen juist sti jgt. 
Bij de extern gekontroleerde bedrijven is in de periode 1960-69 het aantal 
commissarissen dat nog elders in Friesland een commissariaat vervult, vri j 
gering; namelijk slechts 18 personen en 29 bedrijven. Deze 18 personen 
vervulden buiten onze onderzoeksgroep nog 21 commissariaten. Dat was 
1,24 commissariaten per met-Friese commissaris.* In de periode 1970-83 
zijn de aantallen spectakulair gestegen. Het gaat nu om in totaal 64 
commissarissen. Echter het aantal dubbeltellingen is groot, want, ontdaan 
van die dubbeltellingen, hebben WIJ hier van doen met slechts 42 verschil-
lende personen. Zij bezaten daarnaast nog 67 commissariaten bij intern en 
extern gekontroleerde bedrijven buiten onze onderzoeksgroep. Dat is 1,64 
commissariaat per met-Friese commissaris.* Dit verhoudingscijfer is prak-
tisch gelijk aan dat van de met-Friese commissaris bij de intern gekontro-
leerde bedrijven. 
Tenslotte hebben wij nog geprobeerd na te gaan wat voor achtergrond de 
conmnissans had. Was hij ondernemer of oud-ondernerner, politicus, accoun-
tant enz.7 Deze uitsplitsingen naar achtergrond vinden wij terug in tabel 
6. De waarde van deze tabel wordt enigszins ondergraven door het feit dat 
de groep onbekend erg groot is. Het napluizen van een groot aantal namen 
uit binnen- en buitenland was niet alleen een tijdrovende arbeid, waarbij 
een groot aantal bronnen (5) moest worden geraadpleegd, een aanzienlijk 
gedeelte ervan bleek desondanks met te traceren. Onder de groep on-
bekenden zitten echter waarschijnlijk veel directeuren en staffunctionaris-
sen van het moederbedrijf. Dat valt weliswaar nooit voor honderd procent 
- maar wel met grote stelligheid - af te leiden uit nationaliteit en/of 
woonplaats, zodat de groep onbekend eigenlijk een wat te zwartgallige 
betiteling is. 
Bepalen wij ons tot de uitkomsten van tabel 6 op blz. 172, dan blijkt het 
merendeel der commissarissen ondernemer of oud-ondernemer te zijn. Een 
uitkomst die uiteraard geen verbazing zal wekken. Zowel bij de intern als 
Het aantal Friese commissarissen bij de extern gekontroleerde ves-
tigingen is in beide periodes gering, hoewel het relatieve aandeel in 
1970-83 verdubbeld is in vergelijking met de periode 1960-69. Het be-
rekenen van een verhoudingsgetal heeft voor deze groep geen zin. 
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de extern gekontroleerde bedrijven is dat toch wel veruit de grootste 
groep. Concentreren wij ons vervolgens op de Friese bedrijven, dan zien 
wij, dat daarop aansluitend vooral de familie het reservoir is waaruit veel 
commissarissen worden gehaald. Dit geldt zowel voor de periode 1960-69 
als voor de periode 1970-83. Dit is echter alleen van toepassing voor 
commissarissen die niet elders commissaris zijn. Uiteraard ligt dat ook 
voor de hand. De moeder of de echtgenote mag misschien voor de 
directeur een zeer waardevolle commissaris zijn(I), de kwalificaties op 
grond waarvan ZIJ dat zijn, spreken andere Friese bedrijven in het geheel 
niet aan. Vandaar dat deze categorie onder II volledig gedecimeerd is. 
Tabel 6. 
Achtergrond van de commissarissen. 
I Niet bi] andere be-
dr i jen m Fntsland 
comimssans 
a) Ondernemer oí oud-
undernemer 
w ν bankier 
b) Accountancy 
L) CHerheidssIeer 





II Uel hu andere be 
driven m Friesland 
commiisans 
a) Ondernemer oí oud 
ondernemer 
w ν bankier 
b) Accountancy 
c) Overheidssfcor 












































































N.B. De aantallen kunnen niet per kolom worden opgeteld, omdat dan dub­
beltellingen kunnen plaatsvinden. Zo kan bijv. zowel iemand in de ca­
tegorie familie, als ook bij ondernemer of oud-ondernemer opgenomen 
zijn. 
Bankiers en accountants treffen wij weinig aan. Eigenlijk tegen onze 
verwachting. Maar het betekent niet dat de invloed van de banken op het 
commissarisstelsel gering is. Integendeel, vele commissarissen van buiten 
Friesland zijn niet alleen directeur bij grote industriële concerns, zij zijn 
vaak ook commissaris bij een van de grote landelijke banken. Deze relatie 
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treffen WIJ vooral aan bij de extern gekontroleerde bedrijven. Bovendien is 
het denkbaar dat bepaalde personen, met zelf afkomstig uit of recht-
s t reeks verbonden met de bankwereld, toch namens de bank een commissa-
riaat vervullen. Wij hebben dat met expliciet onderzocht. Wij zijn -
afgaande op de indruk die dit onderzoek bij ons achterl iet - tot de 
conclusie gekomen, dat de invloed van de banken dus toch vrij aanzienlijk 
kan zijn. 
Accountants vinden wij alleen als commissaris bij de zelfstandige onder-
nemingen (waar ook hun positie tanende is). Waarschijnlijk omdat op dat 
niveau de inbreng vanuit hun specialisme waardevoller is. 
De overheidssfeer is met aanmerkelijk zwaar vertegenwoordigd. Onder dat 
brede en daardoor vage begrip vinden wij hoogleraren, bestuurders, depar-
tementa le ambtenaren, directeuren van overheidsbedrijven en ook politici 
verenigd. Vele van deze personen hebben weer via diverse andere commis-
sariaten vaak - voor ons gevoel - vrij intensieve banden met het bedrijfs-
leven. Binnen deze groep komen WIJ nogal wat politici tegen. Zij schijnen 
zowel voor de Friese bedrijven als ook voor de extern gekontroleerde 
bedrijven een steeds aantrekkelijker reservoir te worden. 
Onder de groep 'overig' vinden wij vooral vrije beroepen (met uitzondering 
dan van de accountancy), zoals notarissen, advocaten en rechtelijke macht. 
Speuren wij tens lot te naar opvallende verschillen tussen intern en extern 
gekontroleerde bedrijven, dan hebben wij het opvallendste verschil zoeven 
al aangestipt . Binnen de Friese bedrijven speelt de familierelatie bij de 
benoeming een belangrijke tol. Daardoor krijgen de bedrijven soms toch 
nog commissarissen die ondernemer of oud-ondernemer waren. Vaak waren 
ze directeur bij het bedrijf, waar ze later tot commissaris benoemd zijn. 
Maar er zi t ten ook veel huisvrouwen onder. Het feit dat bij Friese 
bedrijven deze familierelatie zo'n belangrijke rol speelt, betekent wel dat 
de mogelijkheden om via het commissarisstelsel een vlechtwerk te leggen 
tussen verschillende regionale bedrijven, aanzienlijk worden belemmerd. 
Wanneer men nu zo'n vlechtwerk mede ziet als een netwerk waarlangs de 
overdracht van kennis en ervaring van bedrijf naar bedrijf binnen Friesland 
kan plaatsvinden, dan is het 'familieziek' zijn van de Friese bedrijven een 
beletsel voor de aanpassing en ontwikkeling van het Friese bedrijfsleven, 
omdat het isolerende gevolgen heeft. De imitatieneiging - zie hoofdstuk III 
- zou er wel eens door kunnen worden afgeremd. Het zou tenslot te 
interessant zijn als soortgelijke gegevens uit andere regio's beschikbaar 
waren, zodat vastgesteld zou kunnen worden of dit een specifieke Friese 
si tuat ie is of met . 
Bij de extern gekontroleerde bedrijven missen wij deze familierelatie als 
een drijfveer voor de benoeming van een commissaris. Wij moeten daarbij 
wel een slag om de arm houden, want het vaststellen van een familie-
relat ie was op landelijk niveau onmogelijk tenzij wij die uit de naam 
konden afleiden of deze toevallig wisten. Bij de extern gekontroleerde 
bedrijven is ook de spreiding over de diverse rubrieken minder en over-
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heerst de groep Ondernemers en oud-ondernemers' nog nadrukkelijker. Dat 
komt ons inziens vooral doordat op het niveau van het extern gekontro-
leerde bedrijf het concern meestal volstaat met het betrekken van commis-
sarissen uit de eigen directie en staf en slechts in geringe mate op dat 
niveau commissarissen van buiten wenst te benoemen. (6) 
VI. Conclusies. 
Bij de Friese bedrijven woont 12 à 14% van de directeuren buiten 
Friesland. Van een omvangrijk absenteïsme is bij die groep van bedrijven 
geen sprake. Geheel anders ligt de situatie bij de extern gekontroleerde 
bedrijven. Hoewel daar het aandeel gedurende onze onderzoeksperiode 
voortdurend daalt, ligt dat aandeel toch nog alti jd boven de 50%. Er 
bestaat derhalve een duidelijke relatie tussen externe kontrole en absen-
teïsme van het management. Dit zal ongetwijfeld van invloed zijn op de 
betrokkenheid bij de regio en ver7wakt de grondslag van de decentrali-
satie. 
Bij de commissarissen is dat absenteïsme nog veel groter. Bij de Friese 
bedrijven schommelt het aantal buiten Friesland woonachtige commissaris-
sen al rond de 50%, terwij l bij de extern gekontroleerde bedrijven dat 
aandeel varieert van 75% tot meer dan 90%. Kijken wij naar het aantal 
directeuren en commissarissen per bedrijf, dan bestaat er slechts een 
gering verschil tussen intern en extern gekontroleerde bedrijven. 
Door middel van de directeuren bi) de extern gekontroleerde bedrijven en 
door middel van commissarissen zowel bij de extern als bij de intern 
gekontroleerde bedrijven liggen er dus vele relaties naar buiten Friesland. 
Het Friese bedrijfsleven uit onze doelgroep kenmerkt zich door een grote 
geografische openheid. Enerzijds zal daarvan het positieve effect kunnen 
zijn, dat daardoor vlotter overdracht van kennis en ervaring van elders kan 
plaatsvinden. Maar andemjds betekent dat absenteïsme toch ook, dat de 
betrokkenheid bij het overige Friese bedrijfsleven erdoor vermindert. 
Die geringe betrokkenheid kunnen WIJ waarnemen, als wij registreren bij 
welke andere Friese bedrijven de directeuren en commissarissen nog 
betrokken waren. Bij de Friese bedrijven was in de periode 1960-69 ^0% 
van de directeuren (en daarmee 29% van de bedrijven) nog bij andere 
Friese bedrijven betrokken. In de periode 1970-83 waren die percentages 
gestegen tot 65% en 61%. 
Bij de extern gekontroleerde bedrijven zijn die percentages voor 1960-69 
slechts 13% en 31% en voor 1970-83 18% en 31%. De betrokkenheid van 
de extern gekontroleerde bedrijven bij het overige Friese bedrijfsleven is 
dus in vergelijking met de Friese bedrijven gering. 
Een belangrijke factor voor het elders directeur worden en - in mindere 
mate elders commissaris zijn - is het spm-off effect en het overname-
proces. Vandaar dat het directeurschap in het andere bedrijf praktisch 
alt i jd een kleiner bedrijf betreft. Wanneer het bij directeuren om commis-
sariaten gaat, dan valt op, dat directeuren van Friese bedrijven vaker 
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buiten de industrie in Friesland een dergelijke functie bekleden, terwij l 
directeuren van extern gekontroleerde bedrijven meer binnen de industrie 
blijven· Een verklaring daarvoor moeten wij vermoedelijk zoeken m een 
verschil in maatschappelijke integratie. 
Besteden wij tenslotte nog aandacht aan het aantal commissarissen dat 
nog elders in het Friese bedrijfsleven commissaris is, dan betreft het hier 
slechts een gering aantal personen. Ongeveer 16% van het totaal aantal 
commissarissen bij de intern gekontroleerde bedrijven in de periode 
1960-69 en bijna 20% in de periode 1970-83. Bij de extern gekontroleerde 
bedrijven gaat het om respectievelijk 15% en 12%. Het aantal commissa-
riaten dat deze commissarissen in het Friese bedrijfsleven vervult is 
voorts gering. 
Zien vij naar de achtergronden van de commissarissen, dan blijken zij 
veelal ondernemer of oud-ondernemer te zijn. Opvallend is dat bij de 
Friese bedrijven vrij veel commissarissen familiebanden hebben met de 
directie van het bedrijf waarin zij commissaris zijn. Deze commissarissen 
zijn echter niet elders in het Friese bedrijfsleven commissaris. 
BIJ de extern gekontroleerde bedrijven lijken de familiebanden te ont-
breken. De commissaris bij die groep bedrijven is vooral ondernemer en 
oud-ondernemer en wel in de hoedanigheid van manager of staffunctionaris 
bij de hoofdvestiging van de meervestigingondernemmg, waartoe het 
extern gekontroleerde bedrijf behoort. Van één of meer provinciale net-
werken in onze provincie waarbij tussen bijvoorbeeld een tiental bedrijven 
wederzijdse banden bestaan, is geen sprake.* Met uitzondering misschien 
van de coöperatief georganiseerde landbouwsector. 
Dit aantal van tien bedrijven is volstrekt subjectief gekozen. Wij 
hebben de indruk dat alleen een conglomeraat van minimaal tien be-
drijven het predikaat netwerk zou verdienen. 
174 
XI SAMENVATTING 
In deze studie is geprobeerd de omvang en de inhoud van de externe 
kontrole onder de industiële vestigingen met 50 en meer werknemers in 
Friesland in beeld te brengen. Het begrip externe kontrole - een jammer 
genoeg ongelukkige benaming - is in de economische geografie een vrij 
recent begrip, waarmee wordt aangeduid, dat de zeggenschap over een 
vestiging buiten de eigen regio gelokaliseerd is. Voor dat aspect bestaat 
vanuit verschillende invalshoeken de nodige belangstelling. Zowel binnen 
als buiten de wetenschap. 
Ondanks het feit dat het begrip externe kontrole zich bevindt binnen een 
aandachtsveld, waarvoor vrij veel interesse bestaat, wordt het m weten-
schappelijke publikaties betrekkelijk weinig gebruikt. En dan nog bijna 
uitsluitend kwalitatief om er een voor een regio of bedrijfsklasse on-
gunstige ontwikkeling mee te illustreren. Bij zo'n gebruik is het niet 
verwonderlijk, dat het begrip met gedragen wordt door criteria die proef-
ondervindelijk hebben bewezen, dat daarmee de omvang en de inhoud van 
de externe kontrole gemakkelijk en nauwkeurig kan worden vastgesteld. 
In deze studie is voor een gemakkelijk en nauwkeurig gebruik van het 
begrip externe kontrole niet slechts volstaan met het criterium van een 
meerderheidsbelang in het aandelenkapitdal van de rechtspersoon die eige-
naar is van een vestiging, maar is het aangevuld met het criterium van de 
herkenbare eenheid. Dat tweede criterium levert maar amper een nauwere 
begrenzing op dan het eerste. Het wordt dan ook met zozeer gebruikt voor 
het bepalen van de ligging van de grens als wel voor het vergemakkelijken 
van de toepasbaarheid. Niet alleen in omvang, maar ook naar inhoud. Wat 
dat laatste betreft, juist een vestiging die voor de externe omgeving 
duidelijk herkenbaar toebehoort aan een grotere eenheid, kent een re-
gistreerbaar spanningsveld. Een spanningsveld tussen enerzijds het streven 
van de lokale vestiging naar autonomie, dat wil zeggen naar zoveel 
mogelijk eigen beslissingsbevoegdheid, en anderzijds het streven naar 
uniformiteit en centraliteit van de topleiding. Pas in zo'n spanningsveld is 
het zinvol om de inhoud van de externe kontrole te willen registreren. 
De omvang van de externe kontrole in de Friese industrie met vestigingen 
met 50 en meer werknemers is in 1983 vrij groot. Ongeveer 45% van het 
aantal vestigingen en 56% van het aantal arbeidsplaatsen worden extern 
gekontroleerd. Achter die gegevens gaat echter een aantal onderlinge 
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verschillen schuil. In de eers te plaats treffen wij de externe kontrole 
vooral aan bij de grotere vestigingen, dat wil zeggen bij de vestigingen 
met 250 en meer werknemers. In de tweede plaats is er een verschil naar 
bedrijfsklasse. Binnen de Friese industrie zijn twee bedrijfsklassen duidelijk 
overheersend, namelijk de metaalnijverheid en de voedings- en genotmid-
delenindustrie. De metaalnijverheid wordt voor een groot deel extern 
gekontroleerd. Meer dan de helft van het aantal vestigingen en meer dan 
drie kwart van de werkgelegenheid in die bedrijfsklasse wordt van buiten 
Friesland beheerst . 
Bij de voedings- en genotmiddelenindustrie ligt de situatie anders. Dit is 
t radit ioneel een inheemse bedrijfsklasse. Met name de zuivelindustrie. 
Maar in die zuivelindustrie is al enige decennia een schaalvergroting 
gaande, die zich eerst beperkte tot Friesland, maar die recentelijk de 
provinciegrens heeft overschreden. Het gevolg is, dat de externe kontrole 
definitief* gaat overheersen. In dat geval zou de Friese industrie gefilia-
liseerd genoemd kunnen worden. 
De omvang van de externe kontrole is gedurende de onderzoeksperiode 
1960-83 flink toegenomen. In 1983 werd 45% van het aantal vestigingen en 
56% van het aantal arbeidsplaatsen extern gekontroleerd. Die groei is 
gedurende de periode 1960-83 echter niet gelijkmatig opgetreden. Er is 
namelijk sprake van een drietal fasen. De eers te fase is de periode 
1960-70. In die periode treedt er een sterke groei op. Het aandeel van de 
extern gekontroieerde vestigingen in het totaal stijgt bijvoorbeeld per 5 
jaar met ongeveer 10% punten van 22,5% in 1960 tot 40% in 1970. 
In de periode 1970-80 zwakt de groei af. Het aandeel van de extern 
gekontroieerde vestigingen neemt nu per peildatum met slechts enkele 
procentpunten toe. De periode 1980-83 tenslot te wordt gekenmerkt door 
s tagnat ie en teruggang. 
De veranderingen in de externe kontrole worden gedurende de onderzoeks-
periode niet voortdurend door dezelfde processen beïnvloed. In de periode 
1960-70 wordt de externe kontrole gevoed door interne en externe groei. 
De interne groei bepaalt het beeld gedurende de periode 1960-65. Wij 
z i t ten dan in de laats te fase van de naoorlogse industrialisatieperiode. 
Deze interne groei gaat na 1965 abrupt over in een externe groei. Die 
externe groei is dan ook direct en aansluitend op de interne groei 
omvangrijk. Daaruit zou men - uiteraard speculatief - kunnen afleiden, dat 
die externe groei in dat stadium een alternatief is voor de interne groei. 
In plaats van zelf produktie-afdelingen naar Friesland over te plaatsen 
kiest een onderneming voor de overname van een regionale onderneming. 
In de jaren 1970-80 blijft het aantal overnames op ongeveer hetzelfde 
niveau. Zeker als wij het relateren aan het aantal vestigingen. Alleen is nu 
* Bij die grensoverschrijdende schaalvergroting is de zeggenschap bij 
een omvangrijke fusie buiten Friesland terechtgekomen. Dat kan een 
tijdelijke situatie zijn. 
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de interne groei als stuwende factor volledig weggevallen. De groei van de 
externe kontrole zwakt daardoor af. In de periode 1980-83 tenslotte 
stagneert de groei van de externe kontrole. Die stagnatie is echter geen 
symptoom voor rust. Wij zien weliswaar dat het aantal overnames afneemt 
- vooral overnames van regionale ondernemingen door landelijke of buiten-
landse ondernemingen - maar tegelijkertijd valt op, dat het aantal indirec-
te overnames naar verhouding toeneemt. Een dergelijke ontwikkeling heeft 
ongetwijfeld gevolgen voor de situering van de externe kontrole. Daarnaast 
neemt het aantal verzelfstandigingen toe. Verzelfstandigingen die vaak het 
resultaat zijn van een afstoting met een soepele 'afvloeiingsregeling' van 
het moederconcern. 
Beide zijn naar onze inschatting de symptomen van een zelfde ontwik-
keling. Een ontwikkeling waarbij het fusie- en overnameproces steeds meer 
verschuift naar een bovenregionaal niveau. De grote nationale onderne-
mingen en multinationale concerns zijn niet meer in die mate als weleer 
geïnteresseerd in de aankoop van regionale ondernemingen. Niet omdat zij 
regionaal zijn, maar vooral - naar onze inschatting - omdat zij behoren tot 
de categorie van kleine en middelgrote ondernemingen en zich concen-
treren op markten waar die categorie ondernemingen beeldbepalend is en 
waar momenteel geen schaalvoordelen vallen te realiseren. In zo'n situatie 
is een zelfstandige onderneming door haar grotere slagvaardigheid in het 
voordeel boven een extern gekontroleerd bedrijf. Zeker als dat weinig 
speelruimte wordt gelaten. 
In het verlengde daarvan zien wij dan ook dat bij die extern gekontro-
leerde vestigingen decentralisatie wordt doorgevoerd. Kijkend naar de 
toekomst geloven wij, dat gedurende het lopende decennium het fusie- en 
overnameproces de externe kontrole in perifere regio's niet meer aanzien-
lijk zal doen groeien. Misschien zal door het proces van verzelfstandiging 
de externe kontrole zelfs wat afnemen (zeker wanneer wij die meten in 
aantallen vestigingen), waarbij waarschijnlijk echter wel altijd juist de 
grote regionale ondernemingen het doelwit van fusies en overnames op 
nationale en internationale schaal zullen blijven. 
Als wij ons in aansluiting hierop afvragen of de veranderingen in de 
externe kontrole goed passen in de gehanteerde economisch-geografische 
theorieën, dan valt dat tegen (voor zover men bij confrontatie van de 
theorie met de praktijk van tegenvallen mag spreken). De situering van de 
externe kontrole onderbouwt zeker niet de theorieën met betrekking tot 
de relaties tussen kernregio-perifere regio. De betekenis van het westen 
des lands als regio waar de externe kontrole is gesitueerd, is in 1983 
aanzienlijk minder dan in 1960. Opvallend is dat juist de positie van het 
buitenland duidelijk naar voren is gekomen. Dit zou kunnen duiden op een 
toenemende internationalisatie van de (randstedelijke) industrie of op een 
verschuiving van de industrie naar de dienstensector in die kernregio. 
Dit tegenvallen geldt ook als wij zien naar de levensloop van de nevenves-
tiging. In het kader van de opvatting over de spread-effecten of over het 
filtering-down proces, zoals die in verband kan worden gebracht met de 
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theorie van de levenscyclus, zou het aantal opheffingen onder de nevenves-
tigingen groot moeten zijn. Bovendien zouden die nevenvestigingen vooral 
werkplaatsen moeten zijn, waarin op basis van routinematige arbeid ar-
beidsintensieve onderdelen zouden worden gefabriceerd. 
De werkelijkheid is ietwat anders. De sterfte onder de nevenvestigingen 
wijkt maar weinig af van bijvoorbeeld de nieuwe oprichtingen. Het perso-
neelsverloop is wel wat grilliger dan bij de overige industrie, maar ook 
voor wat betreft dat aspect is er met van een frappant verschil sprake. 
Wordt vervolgens het produktiemveau in aanmerking genomen, dan blijkt 
dat toch maar bij liefst 55% der nevenvestigingen een volledig eigen 
produkt werd vervaardigd en geen fabricage van onderdelen plaats vond. 
De externe groei in de richting van de perifere regio werd niet zozeer 
ondernomen om te komen tot produktiekostenverlaging op onderdelen van 
het produktieproces, maar om te komen tot een betere marktpenetratie. 
Later l i jkt de meervestigingonderneming - wellicht onder druk van toe-
nemende concurrentie - te kiezen voor een strategie van produktdif-
ferentiatie f>er vestiging. Dat leidt tot versterking/up-gradmg van die 
nevenvestiging in plaats van tot verzwakking/opheffing. 
De overgenomen ondernemingen waren in meerderheid fami l ieonder-
nemingen of behoorden toe aan de ondernemer/eigenaar. Ze werden bij de 
overname meestal gekenmerkt door groei en winstgevendheid. Toch was 
het langetermijn-perspectief niet rooskleurig. Er waren op de achtergrond 
problemen die een dreiging inhielden voor hun voortbestaan. De overname 
betekende het vinden van een externe oplossing voor (een) intern(e) 
proble(e)m(en). Voor de overgenomen nevenvestigingen gold zelfs dat die 
bij de overname in acute moeilijkheden verkeerden. In het licht van deze 
gegevens kan het fusie- en overnameproces zelfs, vanuit een regionale 
invalshoek beoordeeld, moeilijk aangemerkt worden als een uitsluitend of 
zelfs overwegend negatief proces. 
Aansluitend hierop zou men kunnen veronderstellen dat een accentverleg-
ging bij het fusie- en overnameproces naar een bovenregionale schaal zou 
kunnen resulteren in een toename van het aantal bedrijfssluitingen. Tenzij 
die verminderde belangstel l ing van landel i jke en buitenlandse onder-
nemingen gecompenseerd zou worden door een toenemende belangstelling 
voor overnames bij het Friese bedrijfsleven of (landelijk) bij een andere 
categorie ondernemingen, namelijk die uit kleine en middelgrote grootte-
klassen. Een verschuiving die bijvoorbeeld al zichtbaar is bij de overname 
van noodlijdende nevenvestigingen. Ook verzelfstandiging zou hier een 
alternatief kunnen zijn. Hoewel die verzelfstandiging bij nevenvestigingen 
- op grond van het vaker ontbreken van voldoende ondernemerschap bij het 
lokale management - in mindere mate een rol zal spelen dan bij de 
overgenomen onderneming. Er moet in Friesland op gelet worden dat deze 
processen voor die regio in een positieve richting worden geleid. 
Bij de extern kontrolerende onderneming is het opvallend, dat de op-
richting van een nevenvestiging in Friesland geen eenmalige gebeurtenis 
was. Hetzelfde geldt met betrekking tot de overname. Het zijn ook in 
overgrote mate ondernemingen die als groeiers kunnen worden beschouwd. 
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Beschouwen wij de nevenvestigingen vanuit de invalshoek van de 
managementfuncties en de organisatiestructuur, dan kan het merendeel in 
de aanvangsfase gekarakteriseerd worden als werkplaatsen. Dit is in 
overeenstemming met de gangbare voorstelling van zaken. Maar het 
onderzoek laat zien, dat dit bepaald geen statische situatie is. Gedurende 
het onderzoekstijdvak treedt er duidelijk een up-grading op, waardoor het 
aantal bedrijven stijgt van 16% in 1960-65 tot 54% in 1980-83. Die 
up-grading houdt in, dat de nevenvestiging de beschikking krijgt over een 
eigen marketing/verkoop-functie en ondergebracht wordt in een organisatie-
structuur waarin de plaatselijke eenheid domineert. Die up-grading is of 
het gevolg van een verandering in strategie in de onderneming of van de 
ambitie van het plaatselijke management. Aan beide gaat meestal wel een 
verandering in het lokale management vooraf, omdat het management van 
een werkplaats, generaliserend geoordeeld, het vereiste ondernemerschap 
voor een bedrijf mist. Het ambitieuze plaatselijke management is dan 
eerst als crisismanagement m de plaats gekomen van de oude werkplaats-
leiding, omdat de nevenvestiging met moeilijkheden kampte. 
Bij de overgenomen onderneming wordt de gang van zaken op de korte en 
middellange termijn bepaald door een tweetal factoren, namelijk de 
sterkte/zwakte-positie vlak na de overname en de omstandigheid of het 
gaat om een horizontale overname in engere zin (uiteraard kunnen beide 
factoren samengaan). In het geval van een zwakke positie wordt de 
directie vervangen en volgt een snelle inpassing in de organisatiestructuur 
van de overnemende onderneming. Dat kan resulteren in een down-grading 
tot werkplaats. BIJ de horizontale overname in engere zin kan een viertal 
voorwaarden van invloed zijn. En wel de volgende: vindt de overname 
plaats omdat bepaalde ondernemingsfuncties bij de overnemende onder-
neming onderbezet zijn, is er sprake van een produktie-techmsche schaal-
vergroting, bestaat er een overcapaciteit in de branche of geldt juist het 
omgekeerde. 
Alleen bij de eerste - en dan alleen voor onderbezetting buiten de 
produktie - en bij de laatste overweging zal de overgenomen onderneming 
open blijven en wel als produktie-eenheid. Dat impliceert een kwalitatieve 
degradatie die soms gepaard gaat met een kwantitatieve vermindering van 
de personeelsomvang. Er zijn echter ook voorbeelden waarbij de gedegra-
deerde overgenomen onderneming sterk in personeelsomvang toenam. In 
alle andere gevallen ligt sluiting van de overgenomen onderneming voor de 
hand. Die gevallen zijn echter in dit onderzoek met m beschouwing 
genomen. 
In de literatuur wordt weleens verondersteld, dat binnen de grote meer-
vestigingondernemingen activiteiten verschuiven van de ene vestiging naar 
de andere. Met alle gevolgen van dien voor de nevenvestigingen en over-
genomen ondernemingen. Uit de opgestelde ontwikkelingsprofielen blijkt, 
dat een dergelijke verschuiving bij de onderzochte vestigingen betrekkelijk 
weinig voorkomt. Overheveling van kansrijke activiteiten is geen bedrei-
gende factor. Wel zijn dat de slechte gang van zaken en - alleen voor de 
werkgelegenheid - de realisatie van arbeidsbesparingen. Belangrijk is het 
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touwtrekken om nieuwe activi tei ten en de ruimtelijke rationalisatie van 
bestaande act ivi tei ten. De nevenvestigingen uit onze onderzoeksgroep zijn 
daarin redelijk succesvol geweest, zoals blijkt uit het feit dat een aantal 
gedurende hun levensloop kans hebben gezien nieuwe activi tei ten te ontwik-
kelen en hun produktiemveau op te voeren. Dat desondanks het image van 
de nevenvestigingen en overgenomen ondernemingen met betrekking tot de 
werkgelegenheid vrij negatief is, moet misschien gezocht worden in de 
omstandigheid dat ontwikkelingen dienaangaande minder goed en vooral 
met tijdig genoeg door de regionale omgeving kunnen worden ingeschat. 
Die geringere doorzichtigheid heeft tot gevolg, dat aanpassingen daardoor 
ook onaangename verrassingen zijn en zo extra aandacht en wrevel 
veroorzaken. 
Op de langere termijn zien wij, dat er bij het merendeel der overgenomen 
ondernemingen geen ingrijpende veranderingen optreden. Het streven naar 
handhaving van de bestaande toestand, waarbij het management van de 
overgenomen onderneming de nodige ruimte wordt geboden, weerspiegelt 
zich ook in de organisatiestructuur waarin de plaatselijke eenheid domi-
neer t . 
De informatie over de aanwezigheid van de verschillende management-
functies en over de organisatiestructuur geeft al de nodige duidelijkheid 
over het terrein waarbinnen de beslissingsbevoegdheid van het lokale 
management zich afspeelt . Het onderzoek naar de inhoud van de externe 
kontrole verschaft nog slechts aanvullende informatie over de vraag in 
hoeverre de vrijheid van handelen geformaliseerd en gestandaardiseerd is 
en in welke mate het lokale management part icipeert in het gehele 
ondernemingsgebeuren. Op grond daarvan laten zich een viertal ideaal-
typen onderscheiden. BIJ de verdeling over de diverse ideaaltypen is zeker 
met van een stat ische si tuatie sprake. Bleek tenslot te de management-
functie marketing/verkoop al bepalend te zijn voor het ondernemerschap 
van het lokale management, deze functie verschaft het lokale management 
ook een aanzienlijke betrokkenheid bij het gehele ondernemingsgebeuren. 
Vandaar dat aan deze managementfunctie binnen de externe kontrole een 
sleutelfunctie kan worden toegekend. Deze functie bepaalt of een extern 
gekontroleerde vestiging een werkplaats of een bedrijf zal zijn. Een 
voorwaarde voor het verwerven of behouden (bij een overgenomen onder-
neming) van die managementfunctie is het produktiemveau. De vestiging 
moet namelijk over een eigen (uniek) produkt beschikken. 
Tenslotte is deze studie afgerond met een onderzoek naar de betrokken-
heid van het management bij het overige Friese bedrijfsleven. Uit dat 
onderzoek blijkt, dat zowel bij de zelfstandige Friese bedrijven als bij de 
extern gekontroleerde bedrijven het commissanscircui t zich met beperkt 
tot de eigen provincie. Zien wij naar de directeuren, dan valt op dat bij de 
extern gekontroleerde bedrijven het absenteïsme groot is. Een omstandig-
heid die verdere uitdieping behoeft, maar vooralsnog zijn wij ervan 
overtuigd, dat dit absenteïsme een negatieve factor is. Het vermindert de 
betrokkenheid van het management bij de regionale economie en zal de 
vorming en instandhouding van regionale netwerken bemoeilijken. (Daarbij 
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moet zeer zeker ook gedacht worden aan de bereidheid tot meewerken aan 
en het zitting willen nemen in allerlei regionale organisaties). Het ¿al o.a. 
de snelheid waarmee veranderingen binnen Friesland worden doorgegeven 
waarschijnlijk afremmen. Daartegenover staat misschien, dat het absen-
teïsme het Friese bedrijfsleven beter openlegt en beter bewust maakt van 
veranderingen die elders optreden. 
Dit onder7oek heeft duidelijk gemaakt, dat zelfs m een regio met een 
eigen regionale signatuur de externe kontrole binnen de industrie een 
belangrijk fenomeen is. De Friese industrie wordt met langer beheerst 
door 'eigen' ondernemingen. Zij wordt daarentegen in aanzienlijke mate 
van buiten friesland bestuurd. De veronderstelde negatieve gevolgen vallen 
mee. De externe kontrole heeft binnen Friesland door middel van de 
oprichting van nevenvestigingen voor nieuwe werkgelegenheid gezorgd, die 
anders niet /ou zijn ontstaan. Daarnaast heeft zij door middel van 
overnames gezorgd voor het behoud van werkgelegenheid. Tenslotte heeft 
zij niet geleid tot een omvangrijk kwalitatief verlies aan ondernemerschap. 
Desondanks mag niet uit het oog worden verloren, dat door de externe 
kontrole de industrie tot h wel in een andere structuur terecht komt en 
minder verbonden raakt met de friese samenleving. Een effect dat echter 





1. In deze studie wordt het begrip onderneming regelmatig gebruikt. Het-
zelfde geldt voor begrippen als holdingmaatschappij, concern, bedrijf, 
(neven/hoofd) vestiging en organisatie. De begrippen onderneming en be-
drijf worden door elkaar gebruikt, omdat ze als synomiem worden be-
schouwd. In onze ogen een onzorgvuldigheid, die door onvoldoende de-
finiëring in de hand wordt gewerkt. Ook in andere talen gebeurt dat . Dit 
constateren McDermott en Taylor (1982, 5), wanneer zij zeggen dat 
"Industrial geography suffers from a profusion and confusion of termino-
logy with terms such as ' factory' , 'establishment ' , ' f i rm' , 'plant ' and 
'enterprise '" . Uiteraard is het hier met de plaats om uitvoerig in te gaan 
op de zuivere definiëring van de bovengenoemde binnen- en buitenlandse 
begrippen. Het enige wat ons voor ogen staat , is om met een zekere 
systematiek - beter gezegd een zekere hiërarchie - de voornaamste begrip-
pen in deze studie te gebruiken. In verband daarmee geven WIJ met meer 
dan een oppervlakkige beschrijving van deze begrippen zoals die ons voor 
ogen staan. WIJ zullen het begrip onderneming gebruiken voor elke een-
heid, waarin op produktie gerichte act ivi tei ten worden uitgeoefend en die 
een eigen juridische ondernemmgsvorm bezit . Onder produktie verstaan wij 
overeenkomstig de formulering van Eyzenga (1977, 't)·, "de t ransformatie 
van materiele dan wel immateriële goederen in produkten of diensten die 
een verhoging van de waarde daarvan m het maatschappelijke verkeer met 
zich brengt". WIJ onderscheiden daarmee ons begrip onderneming o.a. van 
die juridische ondernemmgsvormen die alleen een beheerstaak vervullen, 
zoals de holdingmaatschappij. Deze holdingmaatschappij kan de juridische 
vorm zijn, waarin een concern zich manifesteert . Hen concern is een 
conglomeraat, een samenstelsel , van een aantal ondernemingen. 
De op de produktie gerichte activitei ten van een onderneming worden in 
een bedrijf uitgeoefend. Een bedrijf is dus de technische produktie-een-
heid, zoals een fabriek, winkel, enz. Dit begrip laat het al of niet 
a a n w e z i g zijn van een e igen jur id ische o n d e r n e m m g s v o r m bui ten 
beschouwing. Een onderneming kan dus één of meer bedrijven omvat ten. 
BIJ het begrip bedrijf kunnen - in samenhang met de kwaliteit /omvang van 
de producerende activitei t(en) - gradaties bestaan, die soms ook m een 
specilieke aanduiding worden aangegeven. Zoals bij de term werkplaats, 
die duidelijk laat uitkomen, dat slechts één ondernemmgsfunctie (zie 
hiervoor hoofdstuk VIII) aanwezig of althans overheersend is. Wij nuan-
ceren hier dus binnen het begrip bedrijf. In tegenstelling tot bijvoorbeeld 
Kuhlmeijer en Keus (19S2, 4) die in een bedrijf alleen de produktiefunctie 
aanwezig achten. In deze studie zullen de begrippen bedrijf en werkplaats 
veelvuldig worden gebruikt. Beide begrippen worden m de hoofdstukken 
VIII en volgende, naa rmate er meer onderzoeksgegevens beschikbaar ko-
men, nauwkeurig ingevuld. 
Naast de begrippen onderneming en bedrijf zal door ons vaak de term 
vestiging (soms nog onderscheiden m hoofd- en nevenvestiging) gehanteerd 
worden. Onder vestiging zullen wij verstaan - gedeeltelijk in navolging van 
de formulering van de Vereniging van Kamers van Koophandel (19S3, 7) -
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elke afzonderlijk gelegen ruimte, terrein of complex van ruimten of 
terreinen, benut voor de uitoefening van (in dit geval industriële) activi-
teiten. Elke vestiging maakt deel uit van slechts één onderneming of 
concern. Het begrip vestiging heeft dus een ruimtelijke invalshoek en kan 
zowel een onderneming, bedrijf als werkplaats zijn. (Als synoniem van het 
begrip werkplaats zullen wij in deze studie ook regelmatig de term 
produktie-eenheid gebruiken). Door ons onderscheid in onderneming, bedrijf 
en werkplaats hebben wij behoefte aan een paraplubegrip, dat de gehele 
groep van ondernemingen, bedrijven en werkplaatsen omvat, omdat wij 
anders voor de noodzaak staan voortdurend een gehele opsomming te 
geven. Opsommingen maken, wanneer ze veelvuldig gebruikt worden, het 
lezen saai. Daarom zullen wij het begrip vestiging als zodanig gebruiken. 
Het begrip nevenvestiging zullen wij reserveren voor niet-zelfstandige 
vestigingen, die het resultaat zijn van een interne groei (zie voor de 
verklaring van deze term hoofdstuk 11). Tenslotte wordt ook het begrip 
organisatie zo nu en dan gebruikt. Het begrip organisatie is een veelom-
vattend begrip. Volgens Zwaan (197^, 21) kunnen wij een organisatie 
definiëren als: "een verzameling van mensen die gezamenlijk en met 
behulp van ter beschikking staande middelen, kennis en vaardigheden, met 
betrekking tot hun gezamenlijke en partikulicre omgeving doelgericht een 
(aantal) funktie(s) tracht te realiseren". Een onderneming is derhalve als 
een van de vele vormen van menselijke organisaties te beschouwen. 
2. De begrippen zelfstandig en niet-zelfstandig vormen een dichotomie. De 
beide uitersten vallen op grond van allerlei criteria nog wel van elkaar te 
onderscheiden, maar daartussen ligt een breed overgangsgebied, dat in het 
spraakgebruik meestal en in de wetenschappelijke literatuur regelmatig 
wordt genegeerd. 
Wanneer wij zouden uitgaan van het criterium dat het beste bij die 
begrippen past, namelijk de zeggenschap, dan tekent dat overgangsgebied 
zich al gauw af. In het kader van deze studie zou het te ver voeren daar 
al te uitvoerig op in te gaan, maar wij willen er wel met nadruk op wijzen 
dat dit overgangsgebied aanwezig is en dat zonder besef van die aan-
wezigheid een vertekening dreigt. Wanneer men zich namelijk beperkt tot 
het onderzoeken van het niet-zelfstandige bedrijfsleven, is de kans groot 
dat men het niet onderzochte zelfstandige bedrijfsleven als homogeen zou 
kunnen gaan beschouwen. Niets is echter minder waar. Dat blijkt als men 
ook die categorie zou beschouwen vanuit het criterium zeggenschap. 
Binnen dat zelfstandige bedrijfsleven varieert namelijk die zeggenschap op 
het niveau van de dagelijkse leiding, of anders gezegd op management-
niveau, nog vrij sterk. Dat komt, omdat er op dat niveau zowel over de 
gehele linie als ook per onderneming een verlies aan zeggenschap kan 
optreden. Een verlies dat niet het gevolg is van veranderingen binnen de 
rechtspersoon die eigenaar is van de onderneming. Om hier heel kort op in 
te gaan, een onderneming kan bijvoorbeeld meedoen aan bepaalde samen-
werkingsvormen, waarbij zij bepaalde activiteiten niet zelf meer uitvoert 
en waarover het management de volledige zeggenschap verliest. Deze 
samenwerkingsvormen kunnen kortstondig zijn, maar ook permanent wor-
den en de vorm aannemen van een kartel of syndicaat (zie hiervoor 
hoofdstuk II en noot 1 bij hoofdstuk V). Een onderneming die van een syn-
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dicaat deel uitmaakt dat bijvoorbeeld de verkoop volledig doet, de pro-
duktie per deelnemende onderneming vaststelt enz., is vanuit het zeggen-
schapscritenum een met-zelfstandige onderneming en zal dan ook door ons 
in het onderzoek naar de externe kontrole betrokken worden. Een geheel 
andere situatie, waarbij de zelfstandigheid sterk gereduceerd is, kunnen 
wij aantreffen bij ondernemingen die toeleverancier zijn van één andere 
onderneming. Of bij ondernemingen die volledig steunen op licenties. Het 
aantal mogelijkheden op dit terrein is legio. 
Vermindering van ¿eggenschap kan bij een onderneming ook optreden door 
de groeiende invloed van stake-holders (betekent letterlijk "iemand die 
inzet bij het spel". Een stake-holder is een belanghebbende die meent 
invloed op het ondernemingsbeleid te mogen uitoefenen). Zo is bijvoorbeeld 
door een streven vanuit de samenleving en gestimuleerd en gehonoreerd 
door de politiek, de medezeggenschap van de werknemers (vakbonden) en 
de burgers (overheid) in het bedrijfsleven aanzienlijk vergroot. Voorts 
moeten wij hier denken aan banken en aan andere kapitaalverschaffers. 
Door de verminderde mogelijkheden van zelffinanciering is ook hun invloed 
in veel ondernemingen sterk toegenomen. 
WIJ hanteren hier de benaming probleemgebied. Wij zouden echter ook een 
andere kunnen nemen. Er is keuze genoeg. Volgens Lambooy (1980, 192) 
wordt de keuze van een naam geleid door politieke motieven. Wij zouden 
liever spreken van een streven naar het bedenken van steeds weer nieuwe 
eufemismen. 
In de landbouw is het verschijnsel van de externe kontrole zelfs een 
eeuwenoud fenomeen, dat daar extern absenteïsme wordt genoemd en 
vroeger in Friesland zeer negatief werd beoordeeld. De Encyclopedie van 
Friesland (1958, 133) zegt hierover: "Extern absenteïsme is bevorderd door 
verkoop van kloosterplaatsen, het vertrek van de Friese adel en (mede 
daardoor) vererving van buiten het gewest. Absenteïsme schaadt het 
contact en begrip tussen landheer en huurboer en heeft in de loop der 
eeuwen enorme kapitalen aan Friesland onttrokken". 
Een onderneming die in Friesland verscheidene vestigingen omvat, waarvan 
geen enkele vestiging 50 en meer werknemers telde, terwijl alle ves-
tigingen tezamen wel meer dan 50 werknemers omvatten, is buiten dit 
onderzoek gehouden. Overeenkomstig deze aanpak is van een meerves-
tigingonderneming waarvan slechts één vestiging meer dan 50 werknemers 
omvat en de andere vestigingen kleiner zijn, alleen die ene vestiging met 
meer dan 50 werknemers in beschouwing genomen. 
In deze studie maken wij onderscheid tussen fusies en overnames. Een 
fusie waarbij nog een verdere detaillering kan worden gemaakt tussen een 
economische en een juridische fusie (zie hiervoor o.a. Slagter, 1978, 403 
t/m 412 en Nagelkerke, 1982), is de samensmelting van twee of meer 
zelfstandige ondernemingen. Bij een overname neemt de ene onderneming 
- meestal door verwerving van aandelenbezit - de andere over. Het 
verschil tussen fusie en overname is het ontbreken van het element 
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gelijkwaardigheid bij de overname. Vanuit onze optiek een essentieel 
verschil. Vaak wordt echter in het spraakgebruik alsmede m de econo-
mische en juridische l i teratuur dit onderscheid niet nadrukkelijk gemaakt 
en spreekt men in zijn algemeenheid van fusies. Wij zullen echter in onze 
studie met dit onderscheid terdege rekening houden en een overname ook 
een overname noemen. 
Voor het onderscheiden van specifieke bedrijfsgroepen, zoals het midden-
en kleinbedrijf, die - zie hiervoor o.a. Van der tu in (1982) - toch eigenlijk 
door statistisch moeilijk grijpbare kenmerken worden bepaald, is alleen het 
werkgelegenheidscri tenum wel erg eenzijdig. Maar bij gebrek aan gegevens 
kunnen andere maats taven niet algemeen worden aangelegd. 
Hoofdstuk II 
Hoewel wij bij voorbaat uitgegaan zijn van een bepaalde regio en ons met 
behoeven te bekommeren om een regionale indeling, willen wij beklem-
tonen, dat de keuze van de regionale indeling van groot belang is voor de 
omvang van de externe kontrole en misschien ook voor de inhoud van die 
externe kontrole. 
De regionale indeling van de ruimte is m de geografie een klassiek 
vraagstuk, dat tot op de dag van vandadg nog steeds vele geografen 
vermag te boeien. De sociale geografie zoekt daarbij uiteraard naar een 
indeling die uitgaat van de menselijke bestaanswijze. Men kiest daarbij 
voor slechts één of enkele act ivi tei ten. Ccn keuze die uitgaat naar 
act ivi te i ten die ruimtelijk relevant zijn, die ruimtelijk sterk variëren m 
intensi tei t , die ruimtelijk verschillende ontwikkelingsstadia vertonen en die 
dan ook nog stat ist isch meetbaar zijn. Door die keuze krijgen wij ook 
verschillende typen regionale indelingen. Samenhangend met die verschil-
lende typologieën zal ook de externe kontrole variëren. Zo kan men zich 
indenken, dat de omvang van de regio (hoe groter de regio, hoe geringer 
misschien de externe kontrole) en de economische betekenis van de regio 
(een onderontwikkelde regio kent mischien een grotere externe kontrole 
dan een hoog ontwikkelde regio; een hoofdzakelijk agrarisch georiënteerd 
gebied misschien weer minder enz.) een grote rol spelen. 
Len meerderheidsbelang behoeft met altijd alleen maar een rechtstreeks 
belang te zijn. Het kan ook ten dele of zelfs volledig bestaan in een 
middellijk belang. Om dat met een voorbeeld te illustreren, wanneer een 
concern bestaat uit een moedermaatschappij en drie dochters A, B, en С 
dan kan die moeder de meerderheid van В in handen hebben. Cr is dan 
sprake van een rechts t reeks meerderheidsbelang. Maar er is ook een 
construct ie denkbaar, waarbij de moeder slechts een gering rechstreeks 
belang in В heeft, maar dat aanvult met een middellijk belang via A en C, 
waarin de moeder wel een rechtstreeks meerderheidsbelang heeft (zie 
hierover ook Moret & Limperg 1982, 14 en 15). In het onderstaande 
voorbeeld is het rechts treekse belang in В met meer dan 20% en het 
middellijk belang van de moeder via A en С W o . Het middellijk belang 










middell i jk 
Meestal gebeurt dit als reactie op de hoge fiscale druk in Nederland. Als 
vestigingsplaats voor de statutaire hoofdzetel kiest men voor een land met 
een milder fiscaal klimaat. Een ander motief om tot zo'n daad over te 
gaan is de aanwezigheid van oorlogsdreiging. Een motief dat bijvoorbeeld 
schijnt te hebben gespeeld bij Elsevier/N.D.U., toen dit concern in 1982 
overwoog om m Zwitserland de holdingmaatschappij te vestigen (zie het 
Economisch Dagblad van 14 september 1982) en dat uiteindelijk na enig 
rumoer wist uit te voeren. Zo'n statutaire verplaatsing wordt ook wel 
aangeduid met "postbus-constructie". 
Een duidelijke grondvorm die wij niet hebben behandeld is de matrix-
structuur of grid. Het kenmerk van deze organisatiestructuur is haar 
tweeledigheid, dat wil zeggen afdelingen maken geli jkti jdig deel uit van 
twee verschillende organisatiestructuren. Een gecompliceerde situatie. 
Voorheen troffen WIJ deze structuur vaak ti jdeli jk aan wanneer een 
onderneming zich belastte met een eenmalig project dat buiten de be­
staande werkzaamheden viel. Voor zo'n project werden dan functionarissen 
voor een deel van hun t i jd uit de bestaande organisatie gehaald en onder 
andere gezagsverhoudingen in een projectgroep samengebracht. Maar het 
l i jkt erop, dat deze organisatievorm - en dan permanent - ook elders 
toegepast gaat worden en wel in zeer grote concerns. Zo kent N.V. Philips 
al vrij lang een matrixstructuur (Casimir 1983, 290). Echter voor het 
behandelen van de positie van de lokale vestiging zoals die zich in een 
regio als Friesland voordoet, is deze organisatievorm nog weinig relevant. 
Hoofdstuk III 
De informatie over de verdeling van het aantal fusies en overnames in 
Nederland naar richting is beperkt. Schenk (1977, 129) geeft hiervan door 
middel van onderstaande tabel een summier beeld, dat echter al weer vri j 
oud is. 
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Bron: met enige wijzigingen ontleend aan H.W. de Jong (1971, 150, 15^). 
Wi) tekenen hierbij aan dat Schenk spreekt over fusies. Niet duidelijk is of 
hij inderdaad alleen fusies bedoelt of ook overnames. Vooral in het 
bedrijfsleven is het niet ongewoon zich hierover slordig uit te drukken. 
Wij zijn er van overtuigd, dat dit resulteerde in een stevige psychologische 
druk. Om daarvan nog een vleugje op te roepen citeren wij Krekel, Van 
der Woerd en W'outerse (1967, 19) "De onderneming, waarvan de leiding er 
niet in slaagt mee te denken met de maatschappelijke ontwikkelingen en 
een visie op te bouwen omtrent hetgeen daarvan te eniger tijd de invloed 
op zijn bedrijf zal zijn, lijdt een noodlijdend bestaan of zal ten offer 
vallen aan liquidatie, overname of overval en in het gunstige geval aan 
een niet al te onvoordelige fusie". 
In hoeverre er ook in Nederland toen een netwerk van adviseurs, specia-
listen enz. is ontstaan, die dit proces gingen bevorderen en er aan 
bijdroegen, dat het fusie- en overnameproces in stand bleef, is met 
duidelijk. Bakker (1982, 47) noemt voor de V.S. de grote accountantskan-
toren voor wie de fusie-makelaardij een aantrekkelijke activiteit is gewor-
den, want, "/odra immers twee ondernemingen geïntegreerd moeten wor-
den, zit daar ongelooflijk veel administratief breiwerk aan vast". WIJ 
nemen echter aan dat dit soort fusie-makelaardij hier nog weinig ontwik-
keld is. Maar desondanks zullen angst en adviseurs ook in Nederland 
ongetwijfeld verantwoordelijk zijn (geweest) voor een flink aantal fusies en 
overnames. 
Een nieuw produkt roept in deze tijd sneller dan vroeger imitators op. 
Vaak klakkeloze imitators, die zelfs in staat zijn om geavanceerde Produk-
ten te kopieren en die, gevestigd in industrialiserende landen, beschermd 
worden door de overheid en daardoor moeilijk bestreden kunnen worden. 
Maar ook zonder dat soort misstanden blijkt, dat een behaalde technolo-
gische voorsprong niet meer zoals vroeger automatisch een bijbehorende, 
tijdelijke voorsprong op de markt oplevert. Daarom is vooral het goed en 
snel inspelen op de markt een essentiële voorwaarde geworden voor het 
plukken van de vruchten van innovatie. 
Daarnaast moeten technologisch geavanceerde ondernemingen steeds snel-
ler nieuwe produkten ontwikkelen. Ter illustratie vermelden wij, dat bij 
Akzo 33% van de omzet bestaat uit produkten, die vijf jaar geleden nog 
niet bestonden. (Economisch Dagblad, april 1982). Dit stemt overeen met 
wat Ir. Frits Philips (Frits Philips, 1976, 75) opmerkt: "In het algemeen 
gold voor ons concern, dat de helft van de omzet bestond uit artikelen die 
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wij tien jaar geleden nog niet fabriceerden, sterker nog, waarvan sommige 
niet bekend waren". 
Gegeven deze verkorting van de levenscyclus, is het voor een gelijkmatige 
groei van een onderneming ideaal, wanneer die over een assortiment van 
Produkten beschikt, die in verschillende levensfasen verkeren. Naar een 
dergelijke opbouw - zichtbaar gemaakt in een port-folio matrix - wordt 
tegenwoordig door steeds meer ondernemingen gestreefd. 
Het uitdrukken van de factor afstand in de transportkosten is altijd een 
belangrijk aandachtsveld m de economische geografie geweest. Hoewel 
daarover al veel is gezegd en geschreven, menen wij dat toch aan één 
factor onterecht geen aandacht wordt besteed, namelijk de rentekosten. 
Een factor die in tegenstelling tot de zuivere vervoerkosten met met het 
toenemen van de toegevoegde waarde van de halfprodukten relatief daalt, 
maar daarentegen juist aan betekenis wint. Bij een permanent hoge 
rentestand vormen de rentekosten op grondstoffen en halffabrikaten, die 
als goederenstromen tussen de diverse produktie-eenheden bestaan en die 
als (buffer) voorraden bij de diverse eenheden moeten worden aangehouden 
om een continue produktie te verzekeren, een belangrijke kostenpost. WIJ 
zijn dan ook van mening dat een permanent hoge rentestand de factor 
afstand binnen een multinationale onderneming weer voelbaar maakt en 
van invloed zal zijn op de spreiding van produktie-eenheden naar de 
afgelegen lage-loonlanden. 
Dit wordt bijvoorbeeld geïllustreerd door het onderzoek van De 3ong 
(1981), die vaststelde dat het aandeel van de geïmmigreerde vestigingen in 
het totaal aantal vestigingen en werkzame personen voor het kamerdistrict 
Leeuwarden gedurende de periode 1963-1978 veel geringer was dan voor 
het district Amersfoort. 
De voorstelling van zaken, waarbij de grote multinationale ondernemingen 
als ongrijpbaar voor de nationale overheden worden afgeschilderd en als 
machten die deze nationale overheden tegen elkaar uitspelen, lijkt over-
trokken en eenzijdig. De multinational maakt ongetwijfeld gebruik van 
bestaande regionale en nationale ongelijkheden (als alternatief voor de 
marktsector kan ze tot op zekere hoogte ook moeilijk anders), maar 
tegelijkertijd is ze maar al te vaak het slachtoffer ervan. Het aantal 
voorbeelden waarbij de multinationale onderneming door nationale over-
heden gebruikt of misbruikt wordt om een landelijk of regionaal beleid te 
schragen in strijd met het concernbelang, weegt waarschijnlijk op tegen 
het aantal voorbeelden, dat een concern nationale en/of regionale over-
heden tegen elkaar wist uit te spelen en van de hoogstbiedende wist te 
profiteren. De werkelijke machtsverhoudingen liggen ons inziens minder 
ongelijk dan velen willen suggereren. 
Decentralisatie wordt momenteel nogal sterk bepleit. Het komt ook tege-
moet aan de maatschappelijke ontwikkeling, die vraagt om democratisering 
en autonomie. Als men erg sceptisch is, zou men zich kunnen afvragen of 
hier niet al te gemakkelijk het wenselijke en het noodzakelijke aan elkaar 
geknoopt worden. De opvatting dat decentralisatie flexibiliteit bevordert, 
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is - naar onze mening - voorlopig weinig meer dan een aanname, die 
volledig juist kan zijn, maar die nog niet op een overvloedige hoeveelheid 
gunstige ervaringen berust. De kans is aanwezig dat decentral isat ie , net 
als andere i tems in het verleden, weer te pas en te onpas wordt aanbevo-
len en toegepast . 
Hoofdstuk IV 
1. Het begrip nieuw vergt in dit stadium toch wel enige uitleg, omdat m een 
a a n t a l geva l l en b e d r i j f s a c t i v i t e i t e n van opgeheven of g e f a i l l e e r d e 
vestigingen weer werden voortgezet . Dat gebeurde door de oprichting van 
een nieuwe onderneming, die op dezelfde plaats dezelfde act ivi tei ten 
voor tze t te , of door een overname van een deel van de oude act ivi tei ten. 
Enkele uitzonderingen daargelaten is dat soort voortzett ingen niet als 
nieuwe vestigingen aangemerkt en ook met in deze tabel opgenomen. 
2. Het is ondoenlijk om over deze periode uit alle maatschappelijke gele-
dingen alle - alleen dan nog maar schriftelijk vastgelegde - opmerkingen 
te ci teren, die van een kritische opstelling ten opzichte van het verschijn-
sel nevenvestiging of van een beduchtheid met betrekking tot de externe 
kontrole getuigen. Wij zullen daarom met enkele recente opmerking vol-
staan. 
J .C . ter Horst, F.N.V.-federatiebestuurder, merkt volgens de Leeuwarder 
Courant (10 februari 1982) voor de Kring Zuidoost Friesland het volgende 
op: "Er is de laats te 20 jaar een duidelijke verschuiving opgetreden van de 
zeggenschap over Friese bedrijven naar de randstad (...), de kwalijke 
gevolgen van deze ontwikkeling voor de werkgelegenheid in een zwakke 
regio als Friesland laten zich bij een neergaande konjunktuur gemakkelijk 
raden (...). De inleider zei zich tenslotte ernstig af te vragen hoeveel 
moederbedrijven nu "mooi weer spelen" met gemeenschapsgeld, dat zij via 
de W.I.R. op dochterondernemingen m de regio hebben geïncasseerd". 
M. de Boer m zijn vaste rubriek "lt Beste Lan fan lerde" m het Friesch 
Dagblad (8 januari 1983): "De opgefokte industrialisatie van de jaren 
zeventig heeft hier kennelijk geen wortel geschoten. Het is het verhaal 
van de filialen en de moederbedrijven. Als het zo door gaat blijft deze 
provincie straks zi t ten met de lege hulzen (lege fabneks- en kantoor-
panden). Het is misschien de les die geleerd is". 
In een artikel in Zin (1984, 15) over het werkplan 1983/84 van de 
Industriebond F.N.V.-district Friesland wordt opgemerkt: (...) "Friesland is 
toch ook in de tijd van de industriële voorspoed eigenlijk nooit meer 
geworden dan een vestigingsplaats voor wat "filiaalbedrijven"7 Zo zijn er, 
zonder veel moeite nog wel een pet vol argumenten te vinden die allemaal 
in het nadeel van Friesland uitvallen". 
Hoofdstuk V 
i . Het syndicaat is een bepaald type kartel . De vestiging uit onze onderzoeks-
groep behoort tot een syndicaat met een centraal verkoopkantoor, dat 
zorgt voor een kwaliteitscontrole, research enz., de produktie contin-
genteer t en voor een rayonindeling zorgt. 
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Hoofdstuk VI 
Aangezien m dit hoofdstuk het begrip overname veel wordt gebruikt, 
willen wij enkele aanvullende opmerkingen maken over de wijze waarop 
wij dat begrip hanteren. Overnames die prompt gevolgd werden door een 
sluiting van de overgenomen onderneming of nevenvestiging, zijn buiten 
beschouwing gelaten. In zo'n geval ging het niet om het overnemen van de 
onderneming, maar om het verwerven van bijvoorbeeld de naam, een 
produkt, afnemers enz. Hieronder valt ook de overname van een onder-
neming, die haar activiteiten al beëindigd heeft. Er wordt dan een lege 
B.V. gekocht, eveneens met de bedoeling om een naam, produkt, octrooi 
enz. m handen te krijgen. Wil in onze optiek een overname het verdienen 
om als zodanig gewaardeerd te worden, dan zal 
a) na de overname nog een aanzienlijk gedeelte van het personeel op de 
vestigingsplaats van de overgenomen onderneming/nevenvestiging 
moeten blijven doorwerken en 
b) tussen overname en een daarop volgende sluiting een zeker tijdsver-
schil (meer dan één jaar) behoren te zitten. Een termijn die zeker 
discutabel is en misschien zelfs wel langer genomen zou kunnen wor-
den. Maar hoe lang9 Het afbakenen van een zinvolle periode blijft 
een arbitraire zaak. 
Een ander probleem met betrekking tot het verschijnsel overname is het 
tijdstip waarop WIJ de overname registreren. Overeenkomstig onze criteria 
ten behoeve van de externe kontrole nemen WIJ daarvoor het moment 
waarop de overgenomen onderneming/nevenvestiging ging deel uitmaken 
van een herkenbare eenheid. Dit uitgangspunt houdt in, dat er tussen het 
verwerven van het eigendom - dat wil zeggen de meerderheid der aandelen 
- en het functioneren binnen een herkenbare eenheid een tijdsverschil kan 
bestaan. In het merendeel der gevallen zal daarvan geen sprake zijn, maar 
soms kan dat tijdsverschil aanzienlijk zijn en vele jaren omvatten. Het 
betreft hier ondernemingen waarvan weliswaar een meerderheid der aan-
delen werd verworven, maar waarvan de overnemende onderneming met 
wilde dat die overname bekend werd. (De motieven daarvoor laten wij hier 
nu maar buiten beschouwing, maar vooral in een tijd dat het overname-
proces nog gering van omvang was en emotionele reacties zou kunnen 
uitlokken, werd wel getracht om dat zolang mogelijk geheim te houden). 
Tenslotte beschouwen WIJ bij die overnames waarbij gedurende een aantal 
jaren een meerderheidsbelang werd opgebouwd, ook daar het tijdstip 
waarop het functioneren in een herkenbare eenheid ging plaatsvinden, als 
het moment van overname. Slechts één enkel zeer uitzonderlijk geval 
daargelaten, was dat steeds het moment waarop ook een meerderheids-
belang werd behaald. 
Wij zullen alle vestigingen registreren die gedurende de periode 1960-83 in 
één onderscheiden subperiode van 5, respectievelijk 3 jaar ooit 50 of meer 
werknemers telden. Wanneer wij een subperiode nemen, bijvoorbeeld 
1960-65, dan hanteren wij ter wille van de onderlinge vergelijkbaarheid 
dezelfde systematiek. Dat wil zeggen een vestiging die in 1960-65 12 
werknemers telde en uitgroeide tot een vestiging met 62 werknemers in 
1965-70, is dus ook in de periode 1960-65 meegeteld. Omgekeerd geldt 
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hetze l fde voor een vest ig ing die ingekrompen is van 62 werknemers in 
1960-65 naar 12 in 1965-70. In elke subperiode is de groep vest igingen - de 
ophef f ingen daargelaten - dezel fde. 
Wel zul len WIJ voor elke periode tussen haakjes het aantal vest igingen 
vermelden, dat op het moment van met ing nog steeds 50 en meer 
werknemers omva t te . 
Ter toe l i ch t ing vu l len wi j h ierb i j aan, dat voor de opgeheven vest igingen 
bi j voorkeur het aantal arbeidsplaatsen genomen is, dat aan het begin van 
de betrokken periode werd geregistreerd. Voor de opger ichte vest igingen 
werd het eindjaar ve rme ld . Bi j overnames van vest igingen werd - voor 
zover bekend - het aantal personeelsleden in het jaar van overname 
genomen of anders werd het personeelsaantal voor het jaar van overname 
berekend op basis van de gemiddelde jaar l i jkse groei t i jdens die periode. 
Bi j vest igingen die gedurende de desbetref fende periode niet z i jn opge-
r i ch t , opgeheven of overgenomen, is het saldo tussen het eindjaar en het 
beginjaar als autonome groei / teruggang aangemerkt . 
Wi j tekenen h ierb i j aan, dat de autonome groei van de zel fstandige 
midde lgro te en grote Friese ondernemingen hierdoor te laag wordt gewaar-
deerd. Juist bi j de zel fs tandige ondernemingen t reedt een zekere mate van 
spm-of f op, die meestal resul teert m nieuwe ondernemingen met vaak 
minder dan 10 werknemers en bijna a l t i j d met minder dan 50 werknemers. 
Met dit spin-of f e f f e c t zou vooral de laatste jaren meer rekening moeten 
worden gehouden. (Zie voor de omschr i jv ing van het begrip spm-of f ook 
hoofdstuk X, noot 2). 
Het invul len van de soort onderneming die onder dat begrip va l t , is niet 
gemakkel i jk . Volgens De Jong (1982, 28) behoren daartoe: " industr ieën met 
een groot aandeel van wetenschappers en ingenieurs, hoge groe ic i j fe rs , een 
hoge R&D-mspanning en produkten met een hoge toegevoegde waarde". In 
de V.S. bestaat de high technology industr ie volgens hem uit de volgende 
bedr i j fsgroepen: 
farmaceut ische industr ie rake t ten en ru imtevaar tu igen 
wapenindustr ie over ige t ransportmiddelen 
kantoormachines ins t rumentenmdust r ie 
e lekt ro technische industr ie 
Hoofdstuk VII 
Deze overwegingen staan los van het mot ie f om die nevenvest igingen juist 
in Fr iesland te s i tueren, tenz i j de vest ig ing het gevolg was van de opzet 
om daarmee deze regionale markt te bewerken. Daarvan was bij de 31 
door ons geënquêteerde nevenvestigingen slechts in twee geval len mede 
sprake. Belangr i jkste vest ig ingsplaatsfactoren waren de aanwezigheid van 
(goedkopere) arbeidskrachten en vest igingspremies. Deze werden veru i t het 
meest genoemd. 
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Het indelen naar de produkt /mark t -g roe i van een onderneming bleek vaak 
geen eenvoudige zaak te z i jn . Lang met a l t i j d gebruiken de ondernemingen 
deze termino log ie en ook wanneer z i j het wel doen is u i t k i j ken geboden, 
omdat z i j aan die begrippen soms een andere betekenis toekennen dan 
overeenkomt met de mat r i x van Ansoff . Zo wordt - naar ons is gebleken -
bi jvoorbeeld mark tpene t ra t ie met van mark tonw ikke l ing onderscheiden en 
wordt vaak voor wat produktontwikke lmg zou moeten worden genoemd 
door de ondernemingen de term d ivers i f i ca t ie gebru ik t . Daarom hebben WIJ 
zel f op basis van de verkregen gegevens de ondernemingen ingedeeld 
volgens de mat r i x van Ansoff . 
Wat het begip d ive rs i f i ca t ie be t re f t , dat wordt bepaald door de indel ing 
van het bedr i j fs leven. Voor Nederland kunnen wi j ons het beste baseren op 
de meest gebru ik te indel ing, nameli jk de "standaard bedr i j fs indel ing (S.B.I. 
1974) van het Cen t raa l Bureau voor de Sta t is t iek . In de S.B.I. wordt een 
code van vier c i j fe rs gehanteerd naar bedr i j f s takken, bedr i j fsklassen, be-
dr i j fsgroepen en bedri j fssubgroepen. W I J zul len al leen van d ive rs i f i ca t ie 
spreken als een onderneming een nieuwe a c t i v i t e i t on tw i kke l t , hetz i j door 
de opr icht ing van een nevenvestiging, he tz i j door een overname van een 
onderneming die va l t onder een andere bedr i j f skiasse. Of anders gezegd 
wanneer die nieuwe ac t i v i t e i t in een andere code van twee c i j fe rs thuis 
hoor t . 
Voorts hanteren w i j het begrip d ivers i f ica t ie vanuit de Friese opt iek erg 
s t rak. Wij zul len bij de opl icht ing van een nevenvest ig ing of van de 
overname van een onderneming alleen dan van een d ive rs i f i ca t ie spreken, 
als daarmee de eerste stap in een nieuwe bedri j fsklasse wordt ondernomen. 
Of om dit met een voorbeeld toe te l i ch ten : een houtwarenonderneming in 
U t rech t w i l gaan d ivers i f iceren en besluit in Gelderland een onderneming 
in de meta lenmeubel industne over te nemen. Deze d ive rs i f i ca t ie bevalt 
haar zo goed, dat ZIJ twee jaar later besluit deze d ive rs i f i ca t ie verder 
voor t te ze t ten door een soortgel i jke onderneming m Friesland over te 
nemen. Voor de overnemende onderneming is dat een verdere d i ve rs i f i -
ca t i e , maar WIJ zul len dat als een mar tkpene t ra t i e of als een hor izonta le 
groei beschouwen. A l leen wanneer de eerste overname met in Gelder land, 
maar in Friesland was geweest, hadden WIJ die overname als een d i ve rs i f i -
ca t ie aangemerkt . 
Om duidel i jk te la ten u i tkomen, dat aan dit aspect verschi l lende kanten 
z i t t en merken wi j op dat ook de aard van het produkt een beïnvloedende 
fac to r is. Een produkt kan, om de twee u i ters ten te noemen, bestaan uit 
enerz i jds een produkt dat in massale series wordt vervaardigd en ander-
zi jds u i t unieke eenheden. Tussen beide u i ters ten l igt een groot aantal 
mengvormen. Een u i tv loe ise l van de aard van het produkt kan een versch i l -
lend produkt ieste lsel z i j n . Kuhlmei jer en Keus (1982, 18 t / m 23) onderschei-
den het massale-sene bedr i j f en het var iabele bedr i j f s type. Elk type vergt 
een andere opzet van de produktie en een andere organisat ie. Veran-
deringen in produkten, die veranderingen met z ich meebrengen in het 
produkt ieste lse l , kunnen derhalve leiden to t ingr i jpende aanpassingen bin-
nen de nevenvest iging. (Misschien geldt d i t we l met name bij overnames.) 
Wij hebben dit aspect met rechtstreeks bi j ons onderzoek betrokken en wel 
op grond van twee overwegingen: in de eerste plaats zou het de enquête 
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verzwaren en in de tweede plaats registreren wij indirect toch wel het 
gevolg van zo'n verandering door het effect op de omvang en samenstel-
ling van de ondernemingsfuncties. 
Bij deze indeling naar produktiemveau was het hoofdprodukt, dat wil 
zeggen het produkt dat procentueel de grootste bijdrage aan de omzet 
leverde, maatgevend. Vooraf werd aangenomen, dat de diversiteit in het 
aantal produkten soms wel eens erg groot zou kunnen zijn en zou 
resulteren in een spreiding over verschillende produktiemveaus. In de 
praktijk kwam die diversiteit ook inderdaad wel voor. Maar toch bleken 
die verschillende produkten zich meestal op hetzelfde produktiemveau te 
bevinden, zodat de realiteit in 1983 was, dat minimaal 80% van de omzet 
op één produktiemveau was behaald. 
Wij hebben ons hier niet zoals bijvoorbeeld Green en Cromley (1982) en 
Leigh en North (1980) beperkt tot een termijn van twee jaar voor en na de 
overname. In de eerste plaats hebben wij geen strakke tijdsindeling 
aangelegd. Strakheid kan door de wisselvalligheid in het bedrijfsleven 
vertekening geven. In de tweede plaats kan om dezelfde redenen een al te 
korte periode hetzelfde veroorzaken. In principe is daarom gekozen voor 
een tijdsperiode van vijf jaar, die maatgevend is voor het aanleggen van 
de onderscheiden gradaties. 
Het verkrijgen van alle gewenste informatie omtrent de levenskracht van 
de overgenomen vestiging was met mogelijk. Het merendeel der ves-
tigingen behoorde met tot een onderneming die voor of na 1971 de 
jaarstukken ten kantore van het Handelsregister behoefde te deponeren. 
Het opstellen van de Twente Toets was dus onmogelijk. Er moest daarom 
uitgeweken worden naar een aanpak waarbij geprobeerd werd om een 
tweetal kenmerken vast te stellen, die globaal aangaven hoe de positie van 
de vestiging was. Het vaststellen van die beide kenmerken moest veelal 
gebeuren door middel van informatie die uit de enquête werd verkregen. 
Die informatie kon vervolgens in een groot aantal gevallen gedeeltelijk 
geverifieerd worden. (Waaruit bleek, dat die informatie betrouwbaar was.) 
Dat gebeurde voornamelijk aan de hand van de aanvullende opgave (betref-
fende de omzet en de winst) op het V-formulier van het Handelsregister. 
Soms ook uit andere vertrouwelijke bron of aan de hand van hetgeen een 
vestiging al eens publiekelijk had meegedeeld. Daarnaast waren WIJ vooral 
bij de opgeheven vestigingen aangewezen op informatie van oud-managers 
of anderen die zakelijke banden met die vestiging hadden onderhouden. 
Een ander probleem vormden de nevenvestigingen waarvan het manage-
ment met (meer) over de informatie betreffende omzet en winstgevend-
heid beschikte. In dat geval werd de omzet geschat op basis van de 
hoeveelheid geproduceerde eenheden en bleef een beoordeling van de 
winstgevendheid achterwege. 
BIJ beide globale kenmerken hebben wij 'slechts' een drietal gradaties 
gehanteerd, dat wil zeggen er was of van een omzetgroei of van een 
stagnerende groei of van een omzetdaling sprake. Voor de winstgevendheid 
golden de gradaties: winstgevend, marginaal (miniem winst- of verlies-
gevend) en verliesgevend. Voor de enquête had een verfijndere schaal 
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gebruikt kunnen worden. Bijvoorbeeld in een sterke omzetgroei , een ma-
tige omzetgroei, stagnerende omzet, geringe omzetdaling en een s terke 
omzetdaling. Een soortgelijke indeling had dan ook voor de winstgevend-
heid gebruikt kunnen worden. Sterk en matig hadden dan moeten gelden in 
verhouding tot de gehele branche. In de praktijk bleek echter dat de 
ondervraagden dat slechts gevoelsmatig konden benaderen. Het rubriceren 
werd daardoor vaag, waardoor de schaalmdeling haar maatgevende taak 
verloor. Tenslotte waren die uitkomsten ook moeilijk verifieerbaar. Er 
werd daarom tijdens de enquête besloten om van een dergelijke verfijning 
af te zien. 
Voor de periode na de overname is - zie noot 5 - eveneens een periode 
van vijf jaar g e n o m e n , tenzi j z ich d a a r n a nog zee r ing r i jpende 
veranderingen voordeden. Als bijvoorbeeld een onderneming in 1971 werd 
overgenomen en de overnemende onderneming groeide nog tot 1977 zeer 
sterk, om vervolgens in 1980 in haar geheel ten onder te gaan, dan is toch 
dat ten onder gaan in tabel 6 geregistreerd. 
Bij het beoordelen van de gang van zaken voor en na de overname hebben 
wij ons gebaseerd op de antwoorden uit de enquête, de bijlagen 'Omzet ' 
van het Financieele Dagblad en op gegevens uit ons bednjvenregister 
(hadden betrekking op de concernontwikkeling na de overname.) 
Wanneer WIJ nog even voortborduren op dit verschijnsel, dan is de grote 
nationale onderneming in de periode waarover ons onderzoek zich ui ts t rekt 
bepaald niet de grote onpersoonlijke organisatie die rationeel en onbe-
wogen vestigingen durft te sluiten. Een voorstelling van zaken die m de 
literatuur soms wordt gesuggereerd. De praktijk die wij hebben ervaren is 
anders. Er wordt niet met vestigingen gemanipuleerd alsof het pionnen op 
een schaakbord zijn. Een onderneming die het zich nog kan permi t teren , 
zoekt naar een soepele oplossing die zelfs betrekkelijk duur mag zijn. 
(Althans zo was de si tuatie in de zeventiger en begin tachtiger jaren. Het 
is echter zeer wel mogelijk dat onder invloed van een voortdurende 
slechte economische si tuatie dit gedrag minder soepel wordt.) Die soepele 
oplossing kan de verkoop van de nevenvestiging inhouden. In wezen is die 
verkoop een soort afvloeimgsmaatregel. Daaronder vallen soms ook de 
verzelfstandiging waarbij het lokale management de vestiging uitkoopt (de 
management buy-out) en de spin-off, waarbij oud-werknemers gesteund 
door de onderneming met een eigen onderneming beginnen (Van der Meer 
en Van Tilburg 1984, 1172). 
Voor deze gang van zaken hebben WIJ ook wel een verklaring. Grote 
Nederlandse concerns staan doorlopend m de schijnwerpers van de publici-
tei t en er is een behoorlijke gevoeligheid voor negatieve publiciteit, die 
kan resulteren in een schadelijk image. Die gevoeligheid geldt niet alleen 
de onderneming, maar ook het topmanagement persoonlijk. Voorts is een 
grote organisatie door haar buraucratische structuur meestal met bekwaam 
om snel harde maatregelen te nemen. Daarom is verkoop op zachte 
voorwaarden zo'n aantrekkelijk alternatief. Een kleine onderneming durft 
het onaangename karwei wel aan mits ze profijt en expansiemogelijkheden 
ziet. Het management bezit vaak meer vakkennis om te weten wat er 
moet gebeuren om weer tot winst te komen dan staffunctionarissen van 
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het hoofdkantoor terwijl het voorts meestal meer flexibiliteit bezit. 
Tenslotte is er als redder in de nood meer speelruimte om die onaange­
name afslanking geaccepteerd te krijgen. 
Hoofdstuk VIII 
Пе aanduiding nieuw produkt moeten wij wel relativeren en zien vanuit de 
invalshoek van de nevenvestiging. Het gaat hier meestal om een gewij­
zigde versie, een nieuwe generatie enz. en niet om een volledig nieuw 
produkt, hoewel ook dat laats te een aantal malen voorkomt. De 'produkt-
vermeuwing' op het niveau van de nevenvestiging is derhalve vaak produkt-
differentiatie op ondernemingsniveau. 
Hoe functioneel deze indeling naar ondernemingsfuncties ook mag zijn, m 
de praktijk tekent het onderscheid tussen de verschillende functies in de 
personele sfeer zich lang met altijd duidelijk af, zodat wij soms ge­
dwongen werden om enkele grenzen arbitrair te trekken. Een handelwijze, 
die vooral van invloed is op de omvang van sommige functies. Een aantal 
van die indelingsproblemen en de keuze voor het leggen van een grens 
willen wij noemen. 
Tot de produktie hebben wij ook gerekend het aantal arbeidskrachten dat 
gemoeid is met de kwaliteitskontrole, hoewel die soms op het laboratorium 
plaatsvindt, en andere ondersteunende diensten, zoals kantmepersoneel, 
schoonmaakdienst enz. 
De marketing/verkoop-functie omvat orderverkrijging en orderuitvoering. 
BIJ de orderverkrijging kunnen wij denken aan o.a. de buitendienst waarbij 
vertegenwoordigers elders m den lande wonen en werken. Deze personen 
zijn wel aan de marketing/verkoop-functie toegerekend. Dat is ook ge­
beurd, wanneer een onderneming elders een apart verkoopkantoor heeft. 
Maar wanneer een nevenvestiging of een overgenomen onderneming een 
aantal verkopers op de loonlijst heeft staan, die op het hoofdkantoor hun 
domicilie hebben en van daaruit ook geleid worden, dan zijn die personen 
niet meegerekend. 
BIJ de orderuitvoering, /oals facturering, verzending enz. is een scheiding 
met de functie informatie/administratie moeilijk. Wanneer iemand met 
beide is belast, is de verdeling naar uren doorslaggevend geweest. 
Research en ontwikkeling klinkt indrukwekkend. Kuhlmeijer en Keus (1982, 
87) onderscheiden exploratieve, vernieuwende en ondersteunende research 
en ontwikkeling. Praktisch alle r &. o-activi tei ten binnen onze onderzoeks­
groep vallen onder de laats te categorie. Het aantal personen dat daarbij 
betrokken is, is meestal zeer gering en ligt vaak onder de minimale 
omvang die Kuhlmeijer en Keus (1982, 88) voor een r & o-organisatie 
aangeven, namelijk 5 personen waaronder minimaal één academicus. In 
onze waardering van de r <5c o-activiteiten zullen wij die minimumgrens 
negeren, omdat ook bij een geringere omvang toch r & o-act ivi tei ten 
worden ontplooid met duidelijke positieve effecten voor de vestiging. Er 
mag dan niet zozeer sprake zijn van een r & o-orgamsatie, maar de r & 
o-functie is daarmee voor de vestiging van wezenlijke betekenis en kan 
een belangrijk element zijn in het garanderen van het voortbestaan. De 
continuïteit wordt in dat geval wel meer afhankelijk van enkele personen 
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in vergelijking met een grotere г & o-orgamsatie. 
Tenslotte kunnen bepaalde activiteiten ook door het management geschie­
den. Wij denken hierbij aan administratie, verkoop en financiering. Wan­
neer die activiteiten niet op een lager echelon met menskracht onder­
steund worden, zullen wij die activiteiten niet als een aparte ondernemings­
functie beschouwen. 
3. Wij merken hierbij voor alle duidelijkheid nog op, dat deze organisa­
torische positie van de nevenvestiging een micro-situatie kan zijn, die 
weer onderdeel is van een geheel andere macro-organisatiestructuur. Zo 
blijkt in een aantal gevallen de nevenvestiging met meer te zijn dan een 
werkplaats van de dochteronderneming van een groot concern. Op het 
niveau van de dochterondernemingen bestaat dan een organisatiestructuur 
met partiele functiespreiding, terwijl we bij de dochterondernemingen 
binnen het gehele concern een organisatiestructuur aantreffen, waarbij 
bijvoorbeeld de plaatselijke eenheid domineert. Deze tweeledige structuur 
kan een rol spelen, wanneer een nevenvestiging dermate groeit, dat 7ij 
met meer past binnen die organisatiestructuur van een dochteronderneming 
en zelf een volwaardige dochter wordt. 
Hoofdstuk IX 
1. Wij willen graag met een voorbeeld aangeven dat er vertekening ontstaat 
als men te simpel en te beperkt vraagt. Wanneer men bijvoorbeeld het 
lokale management vraagt of het volledig zelfstandig mag beslissen inzake 
bepaalde activiteiten, zoals het aantrekken van personeel, het plegen van 
investeringen enz., antwoordt een groot deel van de ondervraagden daarop 
met ja. Maar ZIJ die met ja antwoorden, verkeerden vaak - zoals uit de 
beantwoording van andere vragen bleek - in een situatie waarin zij die 
vrijheid van beslissingen bezaten binnen hun budgetruimte. Het was dus in 
werkelijkheid een vrijheid in nadrukkelijke gebondenheid! Het onderscheid 
tussen ja en neen lag bij het management veeleer bij het punt of zij bij 
het nemen van een beslissing die opgenomen was in het budget vervolgens 
toch nog eerst goedkeuring moesten vragen. Een procedure die heel vaak 
gold ten aanzien van de investeringsbeslissing en dan soms weer toege­
spitst op uitbreidingsinvestenngen, terwi j l de fiattering weer met gold 
voor beslissingen op het gebied van de personeelsvoorziening. 
2. In de bedrijfseconomie onderscheidt men de volgende soorten budgetten: 
activiteiten-, resultaten- en investeringsbudgetten. 
Activiteitenbudgetten hebben tot doel om een aantal hoofdactiviteiten van 
een onderneming op elkaar af te stemmen. Bij de meeste ondernemingen 
gaat men daarbij uit van het verkoopbudget. 
Bij rcsultatenbudgetten gaat het om het budgetteren van de kosten en 
opbrengsten. BIJ het opstellen van het budget voor de produktiekosten gaat 
men m theorie vaak als volgt te werk. Wij citeren hier Theeuwes (1982, 
1): "De basis van een budget voor produktiekosten is het produktiebudget 
waarin het te produceren volume aan onderdelen, halffabrikaten en eind-
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Produkten wordt vastgelegd. Met behulp van de gegevens uit de technische 
voorca lcu la t ie worden de s t ree fc i j fe rs uit het produkt iebudget omgerekend 
naar: de benodigde mate r ia len , de benodigde arbeidst i jd en de benodigde 
mach ine t i j d . Met behulp van externe of in terne pr i jzen worden deze 
technische meetgrootheden omgerekend en in een produkt iekosten budget 
opgenomen. D i t budget kan een vast bedrag zi jn per rapporter ingsper iode 
of kan als een toegestaan bedrag voor verschi l lende ak t iv i te i tenmveaus 
worden gepresenteerd. Na het vers t r i jken van de rapporter ingsper iode 
(bi jvoorbeeld 4 weken) worden de werke l i j ke produkt iekosten vergeleken 
met het budget voor die per iode". 
Invester ingsbudgetten dienen volgens Geersing (1977, 514) die hier spreekt 
van kapi taalsbudget ten "om de budgetvoerder 'kapi taa lbewust ' te maken 
(....). Deze dienen ter planning en beheersing van de omvang van het 
vermogensbeslag". Om zowel het aantal van d i t soort budgetten m een 
industr ië le onderneming alsmede hun onderl inge re lat ies aan te geven, 
vo lgt nu nog een vereenvoudigd schema, dat WIJ hebben ont leend aan 
Geersing (1977, 516) en Theeuwes (1982, 1). 




marketingplanning -v middel lange-ter mi jn 
ρ lannirìg 






























3. De begrippen standaardiser ing en formal iser ing hanteren WIJ m ongeveer 
dezel fde betekenis als gebeurd is bij de ^ston-studies (Koot , 1980), waar 
een standaardisat ie- en een formalisatiesc haal werden gebru ik t . Wij gebrui -
ken het begrip standaardisat ie als er sprake is van een gedragscode die 
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berust op een aantal (ongeschreven) regels/richtlijnen. Er is in onze optiek 
sprake van formalisering als de beslissingsbevoegdheid bepaald wordt door 
een fijn raster van op schrift vastgelegde regels, aanwijzingen enz. 
't. Een Raad van Commissarissen op het niveau van de extern gekontroleerde 
B.V. of N.V. heeft meestal een andere samenstelling en taak dan een 
R.v.C. in een zelfstandige onderneming. De R.v.C. op het niveau van de 
extern gekontroleerde B.V. of N.V. dient als behoedster van de eenheid m 
een meervestigingondernemmg en kan "één van de meest essentiële bouw-
stenen van een concern (zijn)" (Mening deel van de leden van de S.E.R. 
Commissie Raden van Commissarissen 1983, 100). De commissarissen van 
de dochtervennootschappen behoeven met een onafhankelijke positie m te 
nemen (zoals bijvoorbeeld wel geeist wordt bij de benoeming van commis-
sarissen m structuur-B.V.'s en N.V.'s, die geen mandatarissen van belangen-
groepen mogen zijn) en zij zijn dan ook vaak directieleden of staffunctio-
narissen van de moeder. ZIJ dienen in de allereerste plaats de belangen 
van de moeder en dat is belangrijk in conflicterende situaties. Bloem-
bergen (197^, 77) spreekt in dat verband vanuit de optiek van de dochter 
geoordeeld van een "denaturering van de onafhankelijkheid van de commis-
sarisverhouding". Maar los van dat aspect zal een dergelijke Raad van 
Commissarissen de directie strakker volgen en ook meer eisen stellen aan 
de planning en kontrole, rapportage enz. dan een Raad van Commissarissen 
die bestaat uit - om in het andere uiterste te vervallen - de echtgenote en 
andere familieleden van de directeur. 
Hoofstuk X 
1. WIJ hebben in dit gedeelte van ons onderzoek alleen diegenen betrokken 
die m het Handelsregister als directeur stonden ingeschreven. Procuratie-
houders (al of met met de titel van adjunkt-directeur enz.) zijn er buiten 
gelaten. Evenals directeuren die geen natuurlijk persoon waren. Wel heb-
ben wij vennoten en eigenaren onder deze categorie meegeteld. 
2. Wij zullen de kwalificatie spin-off aan bepaalde voorwaarden binden. Zo 
zullen WIJ het begrip alleen gebruiken voor afsplitsingen die met de 
moederonderneming verbonden zijn gebleven. Normaliter hanteert men een 
ruimere definitie (Van der Meer en Tilburg 1984, 1171). Wel moet de 
afsplitsing haar beslag vinden in een afzonderlijke rechtspersoon. Voorts 
moet door die afzonderlijke rechtspersoon een bedrijf worden uitgeoefend. 
Een nieuwe B.V. die slechts wordt opgericht om daarin het onroerend goed 
onder te brengen, vermogen te beheren, een constructie te verkrijgen 
waardoor bepaalde belastingvoordelen worden gerealiseerd enz. worden 
door ons met als een spin-off beschouwd. 
3. WIJ hebben het relatiepatroon dat binnen de coöperatieve organisaties 
bestaat alleen in kaart gebracht voor zover het de directeuren betrof. Het 
relatiepatroon boer/bestuurder/onderneming hebben wij buiten beschouwing 
gelaten, omdat wij dat van een andere orde en intensiteit achten dan de 
relatie commissaris/onderneming. 
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4. Aangezien WIJ hier niet meer werken met peiljaren maar met vrij lange 
tijdsperiodes, mag het aantal directeuren en het aantal bedrijven uit tabel 
Ά niet met elkaar in verband worden gebracht. WIJ moeten er namelijk 
rekening mee houden, dat het aantal directeuren beïnvloed wordt door de 
wisselingssnelheid. Cen onderneming kan gedurende de periode 1960-69 
steeds twee directeuren hebben gehad. Maar als de directeuren drie keer 
zijn vervangen en al die nieuwe directeuren werden ook elders directeur, 
dan registreren wij 6 directeuren die ook elders directeur waren zonder 
aan te geven dat het hier om vertegenwoordigers van een en hetzelfde 
bedrijf ging. Dit is een ext reem voorbeeld, maar wij gebruiken het om te 
i l lustreren dat met de vertekening door deze wisselmgssnelheid rekening 
moet worden gehouden. Hetzelfde geldt ten aanzien van de commissaris-
sen. 
5. Deze geraadpleegde bronnen zijn: 
Personenregister uit Helmers c.s. Graven naar macht. Amsterdam 1974. 
Staatsalmanak voor het Koninkrijk der Nederlanden. Den Haag 1983. 
Staatsalmanak voor het Koninkrijk der Nederlanden. Den Haag 1984. 
Telefoongids voor Nederland 1960 Deel I, IV, V, VI. 
Telefoongids voor Nederland 1961 Deel III. 
Telefoongids voor Nederland 1962 Deel I, V, VI. 
Telefoongids voor Nederland 1964 Deel V. 
Telefoongids voor Nederland 1965 Deel IV, V, VI. 
Telefoongids voor Nederland 1967 Deel IV. 
Telefoongids voor Nederland 1968 Deel II. 
Telefoongids voor Nederland 1969 Deel III, IV. 
Telefoongids voor Nederland 1970 Deel III. 
Telefoongids voor Nederland 1972 Deel IV, VI, VII. 
Telefoongids voor Nederland 1975 Deel V, VI, VIM, 
IX. 
Telefoongids voor Nederland 1977 Deel VII, IX. 
Telefoongids voor Nederland 1978 Deel VI, Vila. 
Telefoongids voor Nederland 1980 Deel V, VI. 
Telefoongids voor Nederland 1984/84 Deel IV, VI, VII, 
VIII, XII, XIII, 
XIV. 
Who's Who in the Netherlands 1962/63 Amsterdam z. j . 
Wie is da t 9 's-Gravenhage 1948 
Wie is da t 7 's-Gravenhage 1956 
Wie is Wie in Nederland 1984/88 Den Haag 1984. 
6· Door een onderzoek zoals dit krijgt men een indruk van de manier waarop 
in Friesland commissarissen worden aangetrokken en op welke hoedanig-
heid wordt gelet . Uiteraard is een beschouwing over dit aspect een 
zijspoor, maar wij kunnen toch met de verleiding weerstaan om hierover 
nog iets te zeggen. 
Bedrijven - en dat zijn vooral de kleinere - die alleen een familielid als 
commissaris hebben, nemen niet gemakkelijk de stap om een externe 
commissaris aan te trekken. Zij weten vaak niet wat ze van een commis-
saris mogen verwachten, hoe ze hem moeten honoreren, of op deze manier 
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niet ver t rouwe l i j ke zaken naar buiten komen enz. Dat z i j toch behoefte 
aan een commissaris hebben komt voort u i t de wens om als d i rec teur een 
klankbord te hebben. Deze groep van bedr i jven maakt bi j het zoeken van 
een commissaris meestal gebruik van een ver t rouwd in te rmed ia i r . Dat 
in termedia i r is vaak hun accountant, hun bank of - m Fr iesland althans -
de Kamer van Koophandel . 
De andere groep van bedri jven die zel f gaan zoeken doen dat veelal via 
c i rcu i ts waarvan zi j deel u i tmaken en waar in meer ondernemers worden 
aanget ro f fen . D i t kan een (plaatsel i jke) ondernemingsvereniging z i j n , maar 
ook een kerkgenootschap of een serv ice-c lub. Soms laat de ondernemer die 
al een externe commissar is heeft , het zoeken van aanvul l ing over aan die 
commissaris. Die kan dan op dezelfde manier te werk gaan. 
Naar wat voor mensen gaat nu de belangstel l ing u i t 9 Ruwweg kan men een 
v i e r t a l prof ie len onderscheiden. Zo zoekt men naar iemand die op een 
bepaald onderdeel special ist is ( f inanc ier ing , export enz.). Of men is 
geïnteresseerd in een ondernemer, een oude ro t , die zeer succesvol is 
(geweest). Of men zoekt naar iemand die over veel en goede externe 
re lat ies beschikt. Die laatste overweging wordt vaak gecombineerd met 
het verlangen iemand met naambekendheid te s t r i kken, die zo de onder-
neming meer cachet geef t . Gaan daarbi j de gedachten uit naar betere 
re lat ies met de overheid, dan wordt vaak gekozen voor een (ex) po l i t i cus. 
Tenslot te gelden voor werknemerscommissarissen als special isme weer 
geheel andere eisen, namel i jk betrokkenheid bi j de werknemersbelangen. 
Over de vraag hoe die benoemingen to t stand komen zul len WIJ hier n ie t 




De enquête bestond uit een twee à dr ie uur durend vraaggesprek. De 
antwoorden op de vragen werden meestal t i jdens dat vraaggesprek ge-
geven. Soms moesten sommige gegevens echter worden opgezocht. Als dat 
te veel t i j d vergde, werd een speciaal verkor t v ragenformul ier achter-
ge la ten . D i t werd dan later opgestuurd. In de enquête bij de overgenomen 
ondernemingen werd naar de volgende aspecten gevraagd: 
Het eigendomskenmerk, het groeikenmerk en de f inancië le resul taten 
van de overgenomen en de overnemende onderneming. 
In aanslu i t ing daarop werd ingegaan op de mot ieven om zich te laten 
overnemen, hoe de overname tot stand kwam en naar de overwegingen 
van de overnemende onderneming voor deze overname. In dat kader 
werd vastgesteld hoe de overname getypeerd kon worden en of daarna 
nog meer overnames hebben plaatsgevonden en hoe de organisat ie-
s t ruc tuur was en momenteel is binnen de meervest ig ingonderneming. 
Om inz ich t te kr i jgen in eventuele veranderingen bij de overname 
werd gevraagd of er binnen een t i jdsbestek van 2 jaar na de overname 
ingr i jpende veranderingen bi j de overgenomen onderneming z i jn door-
gevoerd en wat die veranderingen behelsden. 
Voor de gehele onderzoeksperiode werd per periode nagegaan hoe de 
on tw ikke l ing van de omzet en de invester ingen is geweest; welke ver-
schuivingen in ondernemingsfunct ies optraden (u i tgedrukt in aantal 
werknemers) en of er z ich veranderingen m de produkt ie voordeden 
Veranderingen in die zin dat nagegaan werd of er geproduceerd werd 
voor een eigen a f z e t m a r k t , die al of me t ze l fs tandig werd bewerkt , 
en/o f er van toe lever ing binnen ondernemingsverband sprake was. Deze 
verander ingen werden gemeten aan de hand van wi jz ig ingen in het pro-
centuele aandeel. 
Ook werd voor de gehele onderzoeksperiode nagegaan hoe het verloop 
van de to ta le personeelsbezett ing was en welke factoren daarvoor 
verantwoorde l i j k waren. 
Er werd gevraagd of er een planning- en kontrolesysteem aanwezig 
was, of die bestond uit een lange- en kor te te rmi jnp lanmng, of er ook 
gewerk t werd met budgetten en op welke wi jze die werden opgesteld 
(bo t tum-up of top-down). Aanvullend daarop werd in fo rmat ie ingewon-
nen over de wi jze van rapportage, de gehanteerde procedures (met 
name met bet rekk ing to t de invester ingen) en welke normen werden 
gebru ik t . Tenslot te werd nagegaan of daar in met de t i jd nog duidel i jke 
veranderingen waren aangebracht en zo ja, wat daarvan de reden was. 
Voor de nevenvest igingen werden de aspecten onder het eerste aandachts-
streepje niet gesteld en onder het tweede en derde al leen, als de neven-
vest ig ing het doel van een d i recte overname was geweest. 
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BI3LAGE В 
De toe- of afname van het aantal intern en extern gekontroleerde 
vestigingen weergegeven naar mutatiecomponenten. 
Er wordt een drietal categorieën onderscheiden: 
zelfstandige Friese vestigingen (F) 
nevenvestigingen van Friese ondernemingen (N.F.) 
nevenvestigingen van niet-Friese ondernemingen (N.N.F.) 
In deze bijlage zijn alleen die periodes opgenomen, die buiten de tekst zijn 
gehouden. 
1970-1975 
3 (0 ) · * 
3(0) ». F 117(86) 
г ^ 
NF 19 (15) - • 3 ( 2 ) 
— О 
3 ( 2 ) * * - NNF 74(67) 
1_4(4)_Т 
- • 5 ( 4 ) * 
* betreft één verzelfstandiging 
** hieronder is één onderneming die in 1970 overgenomen werd en 






# verplaatsing van de hoofdvestiging naar nevenvestiging buiten Friesland 
** onderneming die van groothandel overging naar de industrie 
1980-1983 
o « 
i - " ^ 
NNF 79(69) 
I — a i m — J 
- • 4 ( 3 ) 
-8(8)-
* betreft drie verzelfstandigingen 
( ) vestigingen met meer dan 50 werknemers 
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BIJLAGE С 
In deze bijlage zijn de ontwikkelingsprofielen voor de nevenvestigingen en 
voor de overgenomen ondernemingen opgenomen, die niet eerder in de 
tekst zijn opgenomen. Ieder ontwikkelingsprofiel geeft aan hoeveel fac­
toren van invloed waren op de omzet en de personeelsbezetting en het 
aantal nevenvestigingen en overgenomen ondernemingen waarop die betrek­
king hadden. Aangezien per vestiging meer dan één factor een rol kan 
spelen, is het aantal factoren op zijn minst gelijk, maar meestal ruim-
schoots groter dan het aantal vestigingen. Zo noemen de 23 nevenves-
tigingen uit de periode 1965-70, waarbij de omzet en de personeelsbezet-
ting stegen, 31 factoren. 
Bij de overgenomen ondernemingen zijn ook de nog zelfstandige onderne-
mingen (die later dus nog overgenomen zullen worden) vermeld. Voor de 
periode 1965-70 omvat rubriek 1 nog S zelfstandige ondernemingen en 10 
overgenomen ondernemingen, die 10 resp. 15 factoren noemen. 
A. NevenvestiRingen. 
1965-70 
1. Gestegen omzet 
Cestegen pers bez 
2. Gestegen omzet 
A lgenomen pers. bez 
3 Gedaalde omzet 
Gestegen pers bez 
. 
а Ь 
» , » 
1 
- ι -
<J Gedaalde o m z e t . | . 
























1. Cestegen omzet 
Cestegen pers. bez. 
2. Gestegen omzet 
Afgenomen pers. bez. 
3. Gedaalde omzet 
Gestegen pers. bez. 
't. Gedaalde omzet 
Afgenomen pers. bez 
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1. Cestegen omzet 
Gestegen pers. bez. 
2- Gestegen omzet 
Algenomen pers. bez. 
3. Gedaalde omzet 
Gestegen pers. bez. 
b. Gedaalde omzet 
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В. OverRenomen ondernemingen. 
1965-70 
1. Gestegen omzet 
Gestegen pers. bez. 
2. Gestegen omzet 
Afgenomen per. bez. 
3. Gedaalde omzet 
Gestegen pers. bez. 
u. Gedaalde omzet 
Afgenomen pers. bez. 
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1. Gestegen o m z e t 
Cestegen pers. bez. 
2. Gestegen o m z e t 
Afgenomen per. bez. 
3· Gedaalde o m z e t 
Gestegen pers. bez. 
4. Gedaalde o m z e t 
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1. Gestegen omzet 
Gestegen pers. bez. 
2. Gestegen omzet 
Afgenomen per. bez. 
3. Gedaalde o m z e t 
Cestegen pers. bez. 
4. Gedaalde omzet 


























































(. .Jovergenomen ondernemingen en factoren die bi j de overgenomen onder­
neming een ro l speelden; een onderneming wordt \oor een gehele 
periode dis overgenomen geregistreerd als 7i j meer dan de h e l i t van 
die periode als overgenomen geboekt staat. 
h d c t o r e n die de personeelsbezettinR beïnvloeden. 
a= toename van de besta jnde produk-
t i i )c(n) 
b in i roduc t ie van een nieuw produkt 
zie noot I h i d . VIM 
c- verplaatsing van a c t i v i t e i t e n 
d overige fac toren 
a- afname van de bestaande 
produkt( i)e(n) 
b- verp laats ing/a fs to ten van 
a c t i v i t e i t e n 
c- invoer ing van arbeidsbe-
sparingen 
d - over ige fac toren 
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BIJLAGE D 
De gang van zaken rondom de overname(s). 
Ond. Α. Werd in de periode 1975-80 overgenomen. Was een verticale 
overname. Zat op een expansieve markt en had een sterke groei doorge­
maakt . In de periode 1975-80 steeg de personeelsbezetting nog met 9%. 
Daarna stagneerde de markt en trad er een hevige concurrentie op. De 
directie werd niet vervangen. Ondanks een inkrimpend personeelsbestand 
neemt de omzet nog steeds toe en wordt er nog steeds winst gemaakt. De 
direct ie heeft een grote m a t e van vrijheid. 
Ond. B. Werd in de periode 1975-80 overgenomen. Verkeerde in moeilijkhe­
den. In die periode nam de personeelsbezetting met 20% af. Overnemende 
onderneming was eigenlijk alleen maar geïnteresseerd in de buitenlandse 
dochter. Binnenlandse afzetmarkt stagneerde. De directie werd vervangen. 
Sterk verliesgevende act ivi te i ten werder afgestoten. In de overblijvende 
werd meer geïnvesteerd. Personeelsbezetting liep ook in de daaropvolgende 
periode met 9% terug en de omzet daalde verder. De onderneming is 
binnen het concern een vreemde eend in de bijt. Krijgt op management-
niveau de nodige steun, maar er is geen strakke organisatiestructuur die 
het gehele concern omvat. 
Ond. C. Werd al vòòr 1960 overgenomen. Horizontale overname. De 
onderneming vertoonde daarna een behoorlijke groei. Ze behield de ver-
koop van haar traditionele produkt, maar de verkoop van een nieuw 
produkt met sterke groeimogelijkheden werd centraal gedaan. In de zes-
tiger jaren volgde een aantal indirecte overnames en fusies, waarbij de 
verkoop en r & o in het midden der zeventiger jaren verdwenen en de 
onderneming degradeerde tot een produktie-eenheid. Bij een gestaag 
groeiende omzet liep de personeelsbezetting in geringe mate terug als 
gevolg van arbeidsproduktiviteitsverbeteringen. 
Ond. D. Werd in de periode 1965-70 overgenomen. De personeelsbezetting 
nam in die periode met 7^% toe; vooral ook door de overname en 
opheffing van een andere onderneming in Friesland. Nadat D overgenomen 
was, werd het mogelijk ruim te investeren en de export te versterken. Er 
volgde daarna een sterke groei, die door de mogelijkheden van arbeidsbe-
sparingen niet resulteerde in een overeenkomstige groei van de personeels-
bezet t ing. De directie werd niet vervangen en werd later vanuit de 
onderneming zelf aangevuld. 
Ond. E. Werd in de periode 1960-65 overgenomen. Horizontale overname. 
De personeelsbezetting steeg in die periode nog met 3%. De onderneming 
was gezond. De directie werd niet vervangen. Door de groei op de 
afzetmarkt vertoonde de onderneming in de zeventiger jaren een sterke 
groei. Het produkt maakt de onderneming in het concern tot een vreemde 
eend m de bijt, die daarom ongemoeid is gelaten bij enkele reorganisaties 
en wijzigingen in de organisatiestructuur. Ondanks de slechte gang van 
zaken in dat concern kreeg de onderneming toch de ruimte om flink te 
investeren. 
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Ond. F. Werd al ruim voor 1960 overgenomen en gedegradeerd tot werk-
plaats. Horizontale overname. Daarna volgde vlak vòòr 1960 een indirecte 
overname. In de periode 1960-65 steeg de personeelsbezetting nog met 
8,5%. Maar in de periode daarop verviel het oorspronkelijke toelevermgs-
werk, dat naar het buitenland werd verplaatst. Er werd toen geprobeerd 
nieuwe activiteiten in de onderneming onder te brengen. Die pogingen 
waren weinig succesvol, omdat het meestal marginale activiteiten waren. 
In de tachtiger jaren waren er plannen om de onderneming te sluiten. Die 
gingen echter niet door en er wordt nu gepoogd om de onderneming weer 
met een eigen produkt en eigen verkoop tot ontwikkeling te brengen. 
Ond. G. Werd in de periode 1965-70 overgenomen. Verticale overname. 
Overname was de omzetting van een minderheidsbelang in een meerder-
heidsbelang. Er veranderde met die overname niets. Er is sprake van een 
zeer gespecialiseerd produkt. In de periode 1975-80 vond een indirecte 
overname plaats. Was een verticale/horizontale overname. Een zelfstandig 
opererende dochter werd toen afgestoten. Verder veranderde er niets. De 
onderneming was binnen het concern een vreemde eend m de bijt en werd 
ongemoeid gelaten. Anders was ongetwijfeld de verkoop verplaatst. Onder 
invloed van arbeidsproduktivitcitsstijgmgen daalt de personeelsbezetting 
gestaag. 
Ond. H. Werd in de periode 1975-80 overgenomen. Was een diversificatie. 
Onderneming kende daarvoor een vrij sterke groei. Ook in de periode 
1975-80 nam de personeelsbezetting nog met 18% toe. De overname was 
een diversificatie en binnen het concern ontbrak een soortgelijke onder-
neming. De directie werd niet vervangen. De verkoop werd versterkt en de 
exportinspanning werd aanzienlijk vergroot. Dit werd gerealiseerd terwij l 
de thuismarkt sterke schommelingen ging vertonen en de onderneming 
gedurende één jaar grote verliezen leed. 
Ond. I. Werd in de periode 1965-70 overgenomen. Horizontale overname. 
Door overname kon een nieuw ontwikkeld produkt op de markt worden 
gebracht. De personeelsbezetting steeg in de periode 1965-70 met 60%. 
Daarna vertoonde de onderneming een doorlopende groei. In tegenstelling 
tot het gehele concern, dat steeds slechter ging draaien. In de periode 
1980-83 volgde een overname van dat concern. Die overname had geen 
gevolgen voor de onderneming. Door arbeidsproduktiviteitsverbeteringen 
bleef de groei van de personeelsbezetting wat achter bij de groei van de 
omzet. De directie is na de overnames niet vervangen. 
Ond. 3. Werd in de periode 1970-75 overgenomen. Diversificatie/horizon-
tale overname. Had in de tijd een sterke groei doorgemaakt op een 
duidelijke groeimarkt. In de periode 1970-75 steeg de personeelsbezetting 
nog met 30%. De verkoop werd verplaatst naar een soortgelijke onder-
neming die geli jkti jdig was overgenomen en de onderneming werd gede-
gradeerd tot produktie-eenheid. De directie werd al snel vervangen. Op de 
groeimarkt kwam veel concurrentie uit lageloonlanden. De groei stag-
neerde en de resultaten werden slecht. Aangezien dit binnen het concern 
ook een branchevreernde activiteit is en het concern verlies l i jdt, over-
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weegt men de verkoop van de onderneming. Om ondertussen de resultaten 
te verbeteren is de verkoop terug en heeft de onderneming meer bewe-
gingsvrijheid gekregen. 
Ond. K. Werd reeds voor 1960 overgenomen. Horizontale overname. Als 
volkomen branchevreemde onderneming die goede met verliesgevende jaren 
afwisselde, werd zij in de periode 1970-75 verkocht aan een concern dat 
ook op de kapitaalgoederenmarkt opereerde. De personeelsbezetting nam 
in die periode nog met 2% toe, maar de twee nevenvestigingen werden 
afgestoten en gesloten. De directie werd toen vervangen. In de periode 
daaropvolgend werd de afdeling verkoop verplaatst, maar de r & o-afdeling 
flink uitgebreid. De resultaten waren wisselvallig en de personeels-bezet-
ting liep licht terug. In de tachtiger jaren werd de verkoopafdeling 
gedecentraliseerd. Toekomst is onzeker. 
Ond. L. Werd in de periode 1965-70 overgenomen. De onderneming was 
daarvoor sterk gegroeid en was zeer winstgevend. In de periode 1965-70 
nam de personeelsbezetting nog met ^ , 5 % toe. De directie werd niet 
vervangen en er veranderde mets. Maar in dezelfde periode werd de 
overnemende onderneming overgenomen. Horizontale overname. Dit had 
eerst geen gevolgen voor de onderneming L. Maar m de daaropvolgende 
periode werd besloten om de onderneming te sluiten en de activiteiten te 
distribueren over andere vestigingen. Met een ontmantelde onderneming 
werd nog slechts één activiteit voortgezet. De bedoeling was om dat 
ti jdeli jk te doen. Maar de onderneming vertoonde weer een voorspoedige 
ontwikkeling. Ondertussen was de oorspronkelijke directie al verdwenen. 
Momenteel wordt er weer geïnvesteerd en is de onderneming weer levens-
krachtig. 
Ond. M. Werd in de periode 1970-75 overgenomen. Verticale overname. 
Onderneming kwam door mis-management en door het achterwege laten 
van de noodzakelijke investeringen plotseling in de problemen en moest 
surséance aanvragen. Werd door bemiddeling van E.Z. overgenomen. De 
directie werd vervangen. De onderneming vertoonde daarna weer groei en 
boekte een aantal zeer winstgevende jaren. De personeelsbezetting nam in 
de periode 1970-75 nog met 60% toe. 
Ond. N. Werd vlak voor 1960 overgenomen. Horizontale overname. Voor de 
overname was de onderneming behoorlijk gegroeid. In de periode daarop 
werd één activiteit stopgezet, terwijl in de begin zeventiger jaren de 
opzet was de onderneming te degraderen tot een werkplaats. Dit voor-
nemen werd stopgezet. Met de jaren verslechterden de resultaten. Kwam 
ten dele door ontwikkelingen op de markt. De huidige situatie is zorgelijk. 
Ond. O. Werd al ver vòòr 1960 overgenomen. Horizontale overname. In 
1960-65 volgde een indirecte overname. Was opnieuw horizontale over-
name. Het concern draaide moeilijk en een reorganisatie volgde na de 
indirecte overname. Enkele produktie-eenheden werden gesloten. Ook de 
positie van de onderneming O werd even bedreigd. De afdeling verkoop 
werd verplaatst en de onderneming werd gedegradeerd tot een werkplaats. 
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In dje periode daalde de personeelsbezett ing met 7% en werd de d i rec t ie 
van onderneming O vervangen. Daarna vertoonde de onderneming weer 
g roe i . Een ind i rec te overname m de periode 1970-75 had geen inv loed. 
Ond. P. In de periode 1975-80 werd een minderheidsbelang omgezet in een 
meerderheidsbelang. D ive rs i f i ca t ie . De onderneming had daarvoor jaren 
van zeer snelle groei gekend. Na de overname werd de s i tuat ie moe i l i j k . 
A fs lank ing was noodzakel i jk . In de periode 1975-80 daalde de personeels-
bezet t ing met 17%. Er vond ook een cent ra l i sa t ie plaats waarb i j de 
verkoop werd overgeheveld en een belangr i jke a c t i v i t e i t werd beëindigd. 
Een nevenvest iging werd gesloten. Het aantal veranderingen op d i r ec t i e -
niveau was groot . In de tacht iger jaren kwam de verkoop weer te rug . De 
onderneming verkeer t nog steeds in zorgel i jke omstandigheden. De toe -
komst is hoogst onzeker. Vooral ook omdat er op de a f ze tmark t een 
moordende concurrent ie bestaat. 
Ond. Q. Werd in de periode 1965-70 overgenomen. Ver t ica le overname. 
Had in de jaren daarvoor een sterke groei ver toond. Na de overname vond 
er op d i rec t ien iveau een wisseling plaats. De personeelsbezett ing nam in 
de periode 1965-70 met 7% toe . In de periode 1970-75 werd de onder-
neming opnieuw overgenomen, conglomeraat -overname. De onderneming 
ver toont nog steeds een gunstige on tw ikke l ing . Er veranderde niets. In de 
tach t iger jaren vond een ind i recte overname plaats, die geen invloed had 
op de onderneming. 
Ond. R. Werd m de periode 1965-70 overgenomen. Hor izonta le overname. 
Was een marginale onderneming. Na de overname werd het produkt ie -
programma vol led ig veranderd. De onderneming werd gedegradeerd to t een 
produkt ie-eenheid. De d i rec t ie werd vervangen. In de periode 1965-70 nam 
de personeelsbezett ing met 113% toe. In de jaren daaropvolgend vertoonde 
onderneming R een doorlopende groei , waarbi j de nodige invester ingen 
werden gepleegd. 
Ond. S. Werd in de periode 1970-75 overgenomen. Hor izonta le overname. 
Vertoonde vòòr de overname een f l inke groei . Na de overname werd het 
p rodukt ieprogramma versmald en de onderneming gedegradeerd to t produk-
t ie -eenheid . Daarb i j steeg de personeelsbezett ing in 1970-75 met 89%. Op 
basis van het oorspronkel i jke produkt vond ook daarna nog een sterke groei 
p laats, die echter door aanzienl i jke arbeidsbesparingen niet in een overeen-
komende groei van de personeelsbezett ing resul teerde. Bovendien werd ook 
produkt ie naar elders overgeheveld. 
Ond. T. Werd in de periode 1970-75 overgenomen door één van haar 
groots te afnemers. Ver t i ca le overname. Er kwam door het ver t rek van de 
d i recteur /e igenaar een nieuwe d i rec t ie . Door ontw ikke l ingen op de a f ze t -
mark t daalde in de periode 1970-75 de personeelsbezett ing met 13%. Er 
deden z ich daarna bij de onderneming geen opmerke l i j ke veranderingen 
meer voor. 
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Ond. U. Werd in de periode 1965-70 overgenomen. Hor i7onta le overname. 
De d i rec t ie bleef in die func t ie . Personeelsbezett ing daalde in die periode 
met 5%. Dal ing was een gevolg van automat iser ing. Een proces dat gehele 
t i j d z i jn invloed l ie t gelden. Het overnemende concern draaide slecht en 
roomde de winsten van de goed draaiende onderneming U af. Er was geen 
ru imte voor de nodige invester ingen. In de periode 1970-75 werd concern 
overgenomen; verkeerde toen in ernstige problemen. Onderneming L' werd 
toen gedegradeerd to t een vest iging waar de funct ionele eenheid domi -
neerde. De d i rec t ie verdween. Er kwamen nu wel middelen beschikbaar 
voor de noodzakel i jke vern ieuwing. 
Ond. V. Werd in de periode 1965-70 overgenomen. Hor izonta le overname. 
De d i rec t ie werd ten dele vervangen. Door overname en ontwikke l ingen op 
de mark t steeg in die periode de personeelsbezett ing met 122,5°o. Ook 
daarna voortgaande groei . In de periode 1970-75 volgde een ind i recte 
overname, die weinig veranderingen bracht . Maar hoofdd i rec t ie vond a c t i v i -
t e i t van onderneming V wel branchevreemd. Cr werd zwaar ge'mvesteerd. 
Toen a fze t f l ink te rugv ie l , werd de onderneming V zwaar ver l iesgevend en 
werd a fgesto ten. Er werd m de periode 1980-83 een koper gevonden. 
Hor izonta le overname. De personeelsbezett ing werd met ^1 ,5% ve rm in -
derd. De d i rec t ie werd vervangen en de organisat iest ructuur werd geheel 
anders. 
Ond. W. Werd m de periode 1970-75 overgenomen. Ver t i ca le /hor i zon ta le 
overname. Vtas toen na een periode van sterke groei in de problemen 
geraakt . De d i rec t ie werd vervangen. Onderneming werd gedegradeerd to t 
produkt ie-eenheid. Door samenvoeging met enkele soor tge l i jke onder-
nemingen steeg de personeelsbezett ing m de periode 1970-75 met 12%. 
Onderneming bleef echter moei l i jk draaien en raakte opnieuw in een 
verl iesgevende s i tua t ie . Werd daarom in de periode 1980-83 a fges to ten . Er 
volgde een ingr i jpende reorganisat ie. De d i rec t ie werd vervangen en de 
personeelsbezett ing werd met 5 1 % ingekrompen. Fungeert nu grotendeels 
als een zel fs tandige eenheid. 
Ond. X. Werd m de periode 1970-75 overgenomen. Ver t i ca le overname. 
Was na een periode van sterke teruggang in grote moei l i j kheden geraakt . 
De d i rec t ie werd vervangen en de personeelsbezett ing werd in de periode 
1970-75 met 35% teruggebracht . Na verdere personeelsinkr impingen en 
omvangr i jke invester ingen is de onderneming nu weer winstgevend. 
Ond Y. Werd in 1963 overgenomen ( ind i recte overname), nadat reeds ru im 
daarvoor al le aandelen waren verworven. De onderneming werd gedegra-
deerd to t een produkt ie-eenheid. De personeelsbezett ing daalde in 1960-65 
met 1 1 % , maar dat kwam grotendeels door arbeidsbesparingen. In 1980-83 
kwam na een reorganisat ie een decent ra l isa t ie t o t stand, waardoor de 
ondernemingsfunct ie verkoop terugkwam. Personeelsbezett ing nam weer 
toe met 28% en de d i rec t ie werd vervangen. 
Ond. Z. Werd al voor 1960 gedegradeerd to t een produkt ic -eenheid . In de 
periode 1975-80 volgde een indi recte overname, die geen veranderingen 
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met zich bracht. Onderneming heeft een periode van ononderbroken groei 
achter zich. 
Ond. AA. Werd in de periode 1980-83 overgenomen. Conglomeraat-over-
name. Had daarvoor een sterke groei doorgemaakt. In de periode 1980-83 
nam de personeelsbezetting met 12% af. Deze afname is volledig het 
gevolg geweest van ontwikkelingen op de afze tmarkt . De directie werd 
niet vervangen. Na de overname veranderde er mets . De directie heeft 
een vrij grote mate van vrijheid. 
Ond. AB. Recentelijk gefuseerd. Er zijn al veranderingen in de leiding 




In deze bijlage zullen WIJ de vestigingen weergeven naar de uitslag van de 
diverse grootheden. Dat is voor de nevenvestigingen gebeurd in tabel a en 
voor de overgenomen ondernemingen in tabel b. Daarbij is tevens als 
legenda bij tabel b nog aangegeven, waarin de verschillen in intensiteit o, 
+, ++ per grootheid zich manifesteren, zodat men een indruk krijgt wat 
men zich daarbij moet voorstellen. Voorts zullen wij voor elke vestiging 
afzonderlijk nog een korte aanvulling geven naast de schematische indeling 
door middel van de tabellen. 
I. De nevenvestiging. 
Nevenvestiging 1.: De beschrijving stemt overeen met die welke gegeven 
is onder het ideaaltype satellietwerkplaats. 
Nevenvestiging 2.: Idem. 
Nevenvestiging 3.: Idem. 
Nevenvestiging ^.: Dit is een vreemde eend in de bijt. Eigenlijk behoort ZIJ 
met meer in de categorie van de werkplaatsen thuis. Zij heeft namelijk 
zeer recent in het kader van een reorganisatie een up-gradmg tot bedrijf 
ondergaan. Een up-gradmg die nog met volledig is gerealiseerd. Daarvoor 
was 4 echter een werkplaats van dezelfde soort als 1, 2 en 3. 
Die up-grading is niet bewerkstelligd door het management van de werk-
plaats. Integendeel, het had er geen enkele bemoeienis mee. De basis voor 
de up-grading was wel aanwezig doordat de werkplaats al een eigen 
produkt vervaardigde, dat na de reorganisatie zelfs binnen de onderneming 
een uniek produkt werd. Aansluitend op hetgeen over het management bij 
een satellietwerkplaats werd opgemerkt, is het verklaarbaar dat met die 
wijziging ook een nieuw lokaal management werd aangesteld. Management 
dat afkomstig was uit de afdeling verkoop van de hoofdvestiging. 
Nevenvestiging 5.: Hiervoor geldt hetzelfde als voor nevenvestiging h. 
Nevenvestiging 6.: Hier is een eenvoudig planning- en kontrolesysteem 
aanwezig. Voor 6 geldt , dat het gehanteerde produktiebudget en 
investeringsbudget op de hoofdvestiging wordt opgesteld. Het lokale mana-
gement heeft daarbij alleen inspraak in die zin, dat zij op het concept 
commentaar mag geven. Vervolgens wordt er alleen met een enkel ge-
geven daaruit gewerkt, namelijk de berekende kostprijs. Er wordt hier op 
werkplaatsniveau met met het budget gewerkt overeenkomstig de theorie. 
Binnen de Nederlandse industr ie bepaald geen onbekend verschijnsel 
(Theeuwes, 1982). Er is ook geen rapportage. De nevenvestiging functio-
neert dan ook volledig overeenkomstig 1, 2 en 3. 
Nevenvestiging 7.: Hier treffen wij een situatie aan, die niet blijkt uit de 
weergave in symbolen. Het gaat om een werkplaats die nu gedurende een 
aantal jaren een uniek produkt maakt. Een deel van de afdeling verkoop op 
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de hoofdvestiging doet de verkoop voor deze werkplaats zonder daar 
echter functioneel onder te vallen. De orderuitvoering en de prijsvaststel-
ling gebeurt echter op de werkplaats. Produktiebudget, investeringsbudget 
en personeelsplan worden door het lokale management opgesteld. Daardoor 
is er ook participatie in het verkoopplan. 7 is daardoor een werkplaats die 
de potentiële mogelijkheid heeft om via een up-gradmg de allure van een 
bedrijf te verwerven. Factoren die dat waarschijnlijk beletten zijn de 
omstandigheid dat het lokale management uit de produktiesfeer komt en 
geen ambitie in die richting koestert. Ook de afstand van deze neven-
vestiging tot de afzetmarkt is een beletsel. 
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I) heelt betrekking op de Ned. onderneming, die ei liter о егцспотеп іч 
door een ЬілтспІлпсЬе onderneming, waarvan de imloed op werkplaatb-
nivcdu met merkbaar JS. 
ρ & к planning en konirole 
n i p normen en procedure;. 
v i p verdntvfcoordelijklieid en pûrtinpdtie 
l i c voor legenda \an de svrnbolen tabel b. 
Voor een \егкІагіпц van de letters onder 5 l'rodukncmveau 71e tabel 3 in 
hoofdstuk Vil. 
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Nevenvestiging 8.: Dit is een werkplaats die m een soortgelijke situatie 
verkeert. Het lokale management stelt zelf een verkoopplan, investerings-
budget en personeelsplan op, die met de hoofddirectie worden besproken. 
Als uitvloeisel daarvan is er ook een intensieve terugkoppeling door middel 
van een geformaliseerd stelsel van normen en procedures conform hetgeen 
wij straks bij 10 t/m 14 zullen bespreken. 
8 maakt een eigen produkt en doet pok de orderverwerking van dat 
produkt. De verkoop zit nog op de hoofdvestiging evenals bij 7. Maar m 
tegenstelling tot 7 is het lokale management - nieuw aangesteld na een 
moeilijke periode - ondanks zijn technische achtergrond, er hier wel op 
gericht om de werkplaats te laten uitgroeien tot een bedrijf waar de 
volledige verkoop van het eigen produkt geschiedt. Op basis van die 
ambitie is recentelijk al een klein deel van de orderverwerving binnen-
gehaald. 
Nevenvestiging 9.; In 9 hebben wij een nevenvestiging die niet past binnen 
het gangbare beeld. Het betreft hier een vestiging die deel uitmaakt van 
een syndicaat en waarvan het management nog ten dele berust bij een 
andere vestiging. Binnen dat syndicaat bestaat een vergaand planning- en 
kontrolesysteem. Maar de normen en procedures zijn er meer gestan-
daardiseerd dan geformaliseerd. 
Nevenvestiging 10.: Stemt overeen met de weergave onder ideaaltype lil.2. 
Investeringsbudget en personeelsplan worden op het divisiekantoor opge-
steld. 
Nevenvestiging 11.: Idem. 
Nevenvestiging 12.: Stemt overeen met de weergave onder ideaaltype III.2. 
Investeringsbudget en personeelsplan worden opgesteld door het lokale 
management. 
Nevenvestiging 13.: Idem. 
Nevenvestiging K.; Idem. 
Nevenvestiging 15.: Stemt overeen met het ideaaltype III.3. Is een neven-
vestiging van een buitenlands concern. De geografische afstand verschaft 
haar management een behoorlijke speelruimte. 
Nevenvestiging 16.: Zie vorige. 
Nevenvestiging 17.: Idem. 
Nevenvestiging 18.: Stemt overeen met het ideaaltype III.3. Is een neven-
vestiging van een Nederlandse onderneming. Voert echter een uniek pro-
dukt. 
Nevenvestiging 19.: Idem. 
Nevenvestiging 20.: Idem. 
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NevenvestiRing 21.: Idem. 
Nevenvestiging 22.: Het lokale management gedraagt zich als een zelf-
standige ondernemer. 
Nevenvestiging 23.: Het lokale management maakt deel uit van het 
managementteam van de onderneming. Deze situatie is ontstaan na een 
crisissituatie in de onderneming. Daarbij is toen gekozen voor een vereen-
voudiging van de organisatiestructuur, vermindering van het geforma-
liseerde stelsel van normen en procedures en een versterking van het 
management op de verschillende vestigingen. 
Nevenvestiging 24.: Hiervoor geldt nagenoeg hetzelfde als voor 9. 
Nevenvestiging 25.: Voor deze nevenvestiging geldt dat zij vanaf de 
oprichting als een onderneming heeft kunnen opereren, waarbij planning en 
kontrole verliepen in samenspel met de Raad van Commissarissen die 
bestond uit de directie van het concern. Maar door de slechte gang van 
zaken op de markt waar dit bedrijf zich beweegt, is door de nood der 
tijden de speelruimte in belangrijke mate verdwenen. 
NevenvestigmR 26.: Ook hier treffen WIJ een bedrijf aan, dat m zijn doen 
en laten alles heeft van een zelfstandige onderneming. Het gaat om een 
werkplaats van een buitenlands concern, dat na een ernstige crisis door 
een nieuw lokaal management weer tot bloei is gebracht. Dit management 
kwam van buiten en voelt zich ondernemer. Op basis van de ruimte die 
het kreeg, heeft het de werkplaats tot een bedrijf opgebouwd dat over alle 
ondernemingsfuncties beschikt. De moeder levert nog slechts de commis-
sarissen. 
Nevenvestiging 27.: Deze nevenvestiging is een diversificatie van twee 
zelfstandige ondernemingen en is daardoor als een zelfstandige eenheid 
opgezet, waarbij één der ondernemingen op bepaalde aspecten technische 
bijstand verleent. De Raad van Commissarissen bestaat uit de directie-
leden en staffunctionarissen van beide ondernemingen. 
Nevenvestiging 28.: Deze nevenvestiging heeft weer een eigen accent. Het 
betreft hier een bedrijf, dat deel uitmaakt van een buitenlands concern, 
dat een geheel eigen opvatting over management heeft. Het wijkt daarin 
af van het gangbare. Er is weinig geformaliseerd; het planning- en 
kontrolesysteem is weinig gedetailleerd, de normen en procedures zijn 
gering in aantal en zijn eerder bedoeld als wederzijds informatiesysteem. 
Er bestaat een grote mate van participatie bij het geheel. Men functio-
neert in ogenschijnlijk grote vrijheid, maar de bereidheid tot conformatie 
aan de ondernemingscultuur is groot. 
II. De overgenomen onderneming. 
Overgenomen ond. 1.: De beschrijving stemt overeen met die welke 
gegeven is onder het ideaaltype satellietwerkplaats. 
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Overgenomen ond. 2.: De beschrijving stemt overeen met die welke 
gegeven is onder het ideaaltype geïnstitutionaliseerde werkplaats. 
Overgenomen ond. 3.: Zie boven. 
Overgenomen ond. fr.: Hier is nog ten dele het management van vòòr de 
overname aanwezig. 
Overgenomen ond. 5.: Het management heeft zich hier wat meer informe-
le speelruimte verworven dan bij dit type werkplaats gebruikelijk is. 
Overgenomen ond. 6.: Het management bezit hier een zekere betrokken-
heid bij het divisiegebeuren. 
Overgenomen ond. 7.: De overgenomen onderneming was tot voor kort een 
werkplaats zoals 1, maar is recentelijk opgewaardeerd tot een bedrijf dat 
een eigen verkoopapparaat zal krijgen. De overname werd toentertijd door 
de overnemende onderneming gepleegd m het kader van een streven naar 
diversificatie. Maar behalve deze onderneming werd nog een soortgelijke 
onderneming overgenomen en vervolgens vond daarna een integratie plaats 
waarvan 7 de dupe was. 
Overgenomen ond. 8.: Hier geldt een eenvoudig systeem van budgetteren. 
Voorts is iemand van het management van de hoofdvestiging vrij intensief 
bij het beleid van deze overgenomen onderneming betrokken. 
Overgenomen ond. 9.: Het gaat hier om een geïnstitutionaliseerd bedrijf, 
dat echter door de "relictwerking" meer invloed en regionale uitstraling 
tentoonspreidt dan bij dit ideaaltype gebruikelijk is. 
Overgenomen ond. 10.: Zie boven. 
Overgenomen ond. 11.: Zie hiervoor 8. 
Overgenomen ond. 12.: Zie hiervoor 9. 
Overgenomen ond. 13.: Idem. 
Overgenomen ond. Ifr.; Idem. 
Overgenomen ond. 15.: Idem. 
Overgenomen ond. 16.: Zie hiervoor 8. 
Overgenomen ond. 17.: Zie hiervoor 9. 
Overgenomen ond. 18.: Idem. 
Overgenomen ond. 19.: Idem. 
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Overgenomen ond. 20.: Door de ernstige problemen waarin het gehele 
concern verkeerde kon de leiding - tot voor kort althans - haar planning­
en controlesysteem niet meer uitoefenen. 
Tabel b. 
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pak: systematische planning ontbreekt; de k o n t r o l e is w e i n i g gespreid 
(maar kan desondanks indringend zi jn). 
n & p : o n t b r e k e n nagenoeg geheel. 
v 4 p : d c lokale verantwoordel i jkheid b h j i t vol ledig beperkt tot de produk-
t i c s f e e r ; p a r t i c i p a t i e in andere a c t i v i t e i t e n o n t b r e e k t . 
s p e e l r u i m t e : І І . er m e t . 
p&k: eenvoudige, s>çtematische planning; kontro le ver toont meer spreiding. 
n i p : vooral gebtandaardiseerd door onges< hrevcn wet ten en s t i j l m de 
organisat ie . 
vÄ:p:de to ta le verantwoordel i jkheid b l i j f t beperkt tot d r produkt iebleer; 
par t i t ipa t ic bi) andere budgetten. 
speel ru imte: іь in geringe mate aanwe/ig. 
p A k : c r is een omvangr i jke, sys lemat is ihe planning en k o n t r o l e ; er is zo­
wel een lunge-als een k o r u t e r m i inplanning. 
n¿rp:is voor een belangri jk deel ge lormal iseerd, dat w i l zeggen er be-
staat een stelsel van geschreven ins i rut t ies , met aanvrddg lormul ie ren 
e n / . 
v¿rp:de lokale vrr r tntwoordel i jkheid st rekt z ich ui t over a l le b e d n j l s d f -
t i v i t c n e n ; eventueel par t ic ipat ie in ondernerningsdi l i \ i t c i t e n . 
spee l ru imte : is duidel i jk aanwe/ ig . 
H hor izon taa l : D d ivers i f i ca t ie ; V ver t i caa l 
t (ong lomeraat 
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Overgenomen ond. 21. : Het lokale management heeft hier zijn grote 
vrijheid van handelen te danken aan de crisissituatie waarin de overge-
nomen onderneming na de overname uiteindelijk is terechtgekomen. Het 
gevolg was een nieuwe overname. Dit keer door een vrij kleine onder-
neming die daardoor een meervestigingonderneming werd. Het planning- en 
kontrolesysteem van die overnemende onderneming was daarop niet inge-
steld. Cr werd derhalve gekozen voor een structuur waarbij één van de 
directeuren zelf maar de leiding op zich nam. Daardoor speelt deze 
onderneming mee op het allerhoogste beslissmgsniveau. Maar wel in een 
onduidelijke, informele situatie. In hoeverre die situatie stabiel is en zich 
niet - door allerlei oorzaken - plotseling ingrijpend kan wijzigen valt erg 
moeilijk in te schatten. 
Overgenomen ond. 22.: Zie hier boven. 
Overgenomen ond. 23.: De grote vrijheid van handelen van het lokale 
management is hier een uitvloeisel van een concernstrategic. Het is een 
concern dat een vrij losse interne samenhang vertoont. Dat concern is ook 
sterk gegroeid door externe groei. Er bestaat een planning- en kontrole-
systeem, dat zeker niet simpeler en minder geformaliseerd is dan dat bij 
bijvoorbeeld de groep 8 t /m 20. Maar het grote verschil is hier toch, dat 
deze systemen toegespitst zijn op u i ts lu i tend de desbetreffende 
vestigingen. De uniformering die nu eenmaal noodzakelijk is wanneer men 
verschillende vestigingen als een samenhangend geheel wenst te laten 
opereren, ontbreekt hier. 
Overgenomen ond. 2^.: Zie hier boven. 
Overgenomen ond. 25.: Idem. 
Overgenomen ond. 26.: Idem-
Overgenomen ond. 27.: Idem. 
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SUMMARY 
In this study we have investigated the nature and extent of 'external 
control' in manufacturing establishments with 50 and more employees in 
the province of Friesland one of the Dutch problem 'regions'. In economic 
geography, 'external control' is a new concept referring to the fact that 
an establishment is controlled from outside the region in which i t is 
located (in this case, Friesland). There is both theoretical and practical 
much interest in this subject from many different points of view. 
In spite of the fact, that the subject of external control raises a lot of 
emotion, the concept is very loosely defined and used. It is nearly always 
uses qualitatively to refer to something which is unfavourable for the 
region or sector concerned. There are no criteria, which have been tested 
empirically, by wich the extent and nature of external control can easily 
and exactly be determined. 
The criterion of more than 50% of the equity share capital in an 
enterprise was inadequate for this study so we have amplified it with the 
criterion of the 'recognizable unit'. That second criterion is not much 
more precise that the first one, but we use it not so much to fix the 
limits of the term as to faci l i tate its application for determining both the 
extent and the nature of the external control. The 'recognizable unit' 
refers to an establishment, which can be clearly identified but which also 
belongs to a larger unit or concern. That implies a tension between, on 
the one hand the local establishment striving for autonomy and on the 
other hand, the parent company striving for uniformity and centrahty. In 
precisely this situation it is desirable to be able to register the nature of 
the external control. 
In industrial firms in Friesland the number of establishments with 50 and 
more employees externally controlled was very great in 1983. About 45% 
of such establishments and 56% of the total employment in manufacturing, 
is externally controlled. However there are some striking differences when 
those figures are analysed further. First, external control is most common 
in bigger establishments, that is to say establishments with 250 and more 
employees. Secondly there is a difference by industrial class. In Friesland 
two manufacturing industries are clearly dominant, namely the engineering 
industry and the food and drink industry. In manufacturing more than half 
of the larger establishments (more than 50 employees) and more than 
three quarters of the employment is controlled from outside Friesland. 
In the food and drink industry the situation is quite different. Traditionally 
this is an mdegenous sector, particularly the dairy industry. But the dairy 
industry is expanding. Economies of scale lead to multi-plant enterprises 
with a spatial structure that has recently grown beyond the provincial 
boundary. 
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In food and drink external control has increases markedly during the 
period 1960-83. In 1983 <f5% of the plants and 56% of the employees were 
externally controlled. The causes of that growth were not constant during 
the period examined. In the period of fast growth (1960-70) external 
control was connected with internal and external growth. Internal growth 
dominated during the period 1960-65, the last phase of the post-war 
industrialization period. This internal growth changed into external growth 
immediately after 1965. From that we could conclude speculatively that 
external control was in that phase an alternative for internal growth. 
Instead of transferring production units to Friesland, a concern chose to 
take over a regional f i rm. 
During the period 1970-1980 the number of take-overs stayed at about the 
same level, certainly when related to the number of plants. However 
internal growth ceased completely in that period. Therefore external 
control did not grow so fast. During the latest period, 1980-83, external 
control grew no more. Not everything stagnated, however. Indeed, the 
number of take-overs decreased, especially take-overs of regional concerns 
by national or foreign concerns. But at the same time it is striking that 
the number of indirect take-overs increased proportionally. Undoubtedly 
that has had consequences for where the external control is exercised 
from. Moreover, there was an increase in the number of establishments 
going independent, frequently the mother concern getting rid of units and 
following a flexible redundancy policy. 
Both indirect take-overs and establishments becoming independent are, we 
assume, symptoms of the same process, by which the merger activity 
shifts steadily to supra-regional level. The big national and multinational 
concerns are no longer very interested in the acquisition of regional 
enterprises. Looking to the future we expect, that during the current 
decennium the process of external control will not grow markedly in 
per ipheral regions. Perhaps the process of going independent -
management buy-out - wi l l even decrease the external control (especially 
when considered in terms of the number of establishments), although it 
wi l l probably remain so that big regional enterprises are interesting 
candidates for mergers on a national and international scale. 
The question arises, whether changes in external control can be treated by 
the current theories in economic geographic. The answer is disappointing 
(in so far as one can speak of 'disappointing' in this context). The spatial 
pat tern of external cont ro l cer ta in ly does not conform to the 
centre-peripheral model. The importance of the Randstad - the western 
part of the Netherlands - as a region from which external control is 
excercised, is considerably less in 1983 than in 1960. On the other hand, 
foreign countries have clearly become (more) important. This could point 
to an increasing internationalization of the industry in the Randstad or to 
a shift from manufacturing to the service industry in that central region. 
Another way in which theories fail to help us is when we look at the 
l ife-cycle of branch plants. The spread-effects or the filtering-down 
process deduced from the theory of the life-cycle lead us to expect that 
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the number of closures of branch plants should be greater. The truth is a 
l i t t le different. The mortality among branch plants is almost the same as 
that of for instance new establishments. Employment in branch plants 
does, indeed, fluctuate more than employment in all manufacturing 
industry, but here also there is no question of a striking difference. If we 
consider what is produced then we see that at least 55% of the branch 
plants manufacture separate products not only components for assembling 
elsewhere. The motive behind the moves that led to external growth in 
the peripheral region was not so much to reduce the production costs of 
components of a wider production process, but to be able to penetrate the 
market better. Later on, the multi-plant enterprise - probably under the 
pressure of increasing competition - seems to choose for a strategy of 
product differentiation per establishment. That leads to a strenghtemng or 
up-grading of that branch plant rather than it being reduced or closes 
down. 
The enterprises acquired were mainly family enterprises or belonged to a 
manager/owner. At the time of the take-over most of them were growing 
in employment or turnover and had satisfactory profits. Nevertheless the 
long-term perspectives was not rosy. In the background there were 
problems, which threatened the firms continued existence. The take-over 
meant an external solution for internal problems. For we found that 
branch plants, which had been taken over, were in acute difficulties at the 
time of the merger. From that point of view, the acquisition process can 
not be regarded as damaging to the region. It is even possible that a 
decrease in acquisitions results in an increase in establishments closing. 
For the concers which exercised the external control it is striking that 
establishing a branch plant in Friesland was not for them a unique event. 
The same obtains for firms taking-over other firms. To a large extent, 
such concerns can be regarded as very expansive. 
When we classify branch plants by their management functions and their 
organizatonal structure, then most of them can be characterized as 
'production units'. This corresponds to the general opinion. But our 
investigation shows that this is certainly not a permanent situation. There 
is a process of up-grading from 'production unit' to 'enterprise'. This was 
clear during the period investigated: the number of 'enterprises' increases 
from 16% in 1960-65 to 5^% in 1980-83. That up-grading implies that the 
branch plant acquires the function of marketing/selling and organization 
alley becomes more independent. 
Up-grading can be the result of a change in the strategy of the concern or 
of the ambition of the local management. Usually both are preceded by 
changes in the local managers, because those who manage a production 
unit generally, miss the skills and ambition necessary for running an 
enterprise. 
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Post-acquisition changes with important repercussions are determined by 
two factors . The f i rs t is the strenght-weakness posit ion just af ter 
take-over. If the acquired enterprise has serious problems, then the 
original management is usually replaced and the establishment is quickly 
f i t ted into the organizational structure of the acquiring concern. The 
result is often a degrading to a production unit (but sometimes with an 
increase in employment). The second factor is associated with horizontal 
take-overs. A horizontal take-over by a concern with exactly the same 
products results in a down-grading to a production unit or to closure. 
In the literature one sometimes reads that within large multiplant 
concerns activities are transferred from one establishment to the other, 
with negative consequences for the branch plant and the enterprise 
acquired. From the development that we traced it appears that such a 
shift rarely occured in the establishments examined. The threat does not 
lie in transferring growth activities but in poor business and in realizing 
labour-savings ( threat to employment). What is impor tant is the 
competition for new activities and the spatial rationalization of existing 
activit ies. The branch establishments examined have been reasonably 
succesful in this as can be concluded from the fact that some of them 
have seen their way to developing new activities and to stepping up their 
production. 
We seem that in most of the acquired enterprises there are no radical 
changes in the long term. The attempt to maintain the existing situation, 
in which the management of the acquired enterprise is given the necessary 
freedom is reflected in the dominant position which the local unit 
occupies in the organizational structure. 
These findings about the management functions and the organizational 
structure clarify the field in which managerial decision-making is enacted. 
Examining the charatenstics of external control provides complementary 
information about how that decision making is formalized and standardized 
and the extent to which local management participates in corporate 
decision making. In that respect four ideal types can be distinguished. 
With this division into ideal types we do not want to suggest that there is 
an unmovable situation. After all, i t is the function of marketing/selling 
by which the local management becomes involved in the corporate 
decision making. That is why a key-position within external control can be 
ascribed to marketing and selling. This function determines whether an 
external ly contro l led etabl ishment w i l l be a production unit or an 
enterprise. And i t is the level of production which determines whether an 
acquired enterprise obtains or retains such management. The establishment 
must have its own spécifie or unique product. 
The last part of this study was an examination of the position of 
management in the remainder of the Frisian economy. From that 
examination i t appears that both in the independent Frisian enterprises as 
in the externally controlled establishments the Board of Directors comes 
not only from within the province. Especially in the externally controlled 
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concerns, there are very many absentee managers. This needs further 
investigations, but for the present we are convinced, that absenteeism is a 
negative factor. It decreases the managers involvement in the regional 
economy and it makes more difficult the creation and maintenance of 
regional networks. Probably absenteeism slows down the rate at which 
changes are introduced into Friesland. On the other hand it is probably 
true, that absenteeism makes industry into Friesland. On the other hand it 
is probably true that absenteeism makes industry in Friesland more aware 
of changes which arise elsewhere. 
This research has made clear that even in a region with its own strong 
regional characteristics external control of industry is an important 
phenomenon. Frisian manufacturing industry is no longer controlled by 
indigenous enterprises, but to an increasing extent from outside. The 
results are not so negative as is often supposed in and outside the 
province. In Friesland external control has provided new employment by 
setting up branch plants which would otherwise not have been developed. 
Further, the take-overs have maintained much employment. And finally it 
has not led to a great decrease of entrepreneurial management. However, 
we must not forget that external control means that manufacturing 
industry becomes placed within a different structure and becomes less 
connected with Frisian society. Nor must we forget that these changes 
could have equally well been caused by other developments! 
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Erratum 
In de tabel 2 op blz. 61 ontbreekt boven de eerste twee kolommen 




De vermogensbinding en de daarmee samenhangende rentekosten die gemoeid 
zijn met de omvangrijke goederenstromen binnen meervestigingondernemin-
gen, zouden in de toekomst weleens van invloed kunnen zijn op hun ruimte-
lijke structuur. Denkbaar is, dat het aantal produktie-eenheden in lage-loon-
landen erdoor zal verminderen. 
2 
Zoals het fusie- en overnameproces vanuit een regionale invalshoek veelal 
werd gewaardeerd als een overwegend negatief proces, zo mag de manage-
ment buy-out, de verzelfstandiging van vestigingen, voor een probleemge-
bied niet bij voorbaat als een overwegend positieve ontwikkeling worden 
beschouwd. 
3 
De Investerings Premieregeling, ooit ingesteld om nieuwe vestigingen 
aan te trekken, zal in een excentrisch gelegen regio zoals Friesland steeds 
meer gaan dienen voor het behouden van de investeringen door Friese 
ondernemingen in de eigen regio. 
Het inzicht in de overwegingen die een rol spelen bij het nemen van beslis-
singen inzake de keuze van een vestigingsplaats of de overname van een 
andere onderneming, zou ongetwijfeld toenemen als meer Nederlandse 
ondernemers hun autobiografie zouden schrijven. 
5 
De Nederlandse samenleving zal er rekening mee moeten houden, dat 
een forse achterstand in beloning tussen ambtenaren en werknemers in 
het bedrijfsleven, aanzienlijke arbeidstijdverkortingen en een soepel beleid 
met betrekking tot deeltijdbanen factoren kunnen zijn, die niet alleen 
tot gevolg kunnen hebben dat het ambtelijk apparaat trager gaat functio-
neren, maar ook gevoelig wordt voor corruptie. 

6 
Bij het inschrijven in het Handelsregister zou het benoemen van procuratie-
houders met Angelsaksische benamingen als .... controller, .... executive 
enz. verboden moeten worden. Hun onduidelijke taakinhoud dient alleen 
de betrokkene tot statusverhoging. 
7 
In een voetbalwedstrijd geldt dat invallers alleen voetballen dankzij de 
uitvallers. De ijveraars voor startende ondernemingen dienen zich te reali-
seren, dat hetzelfde geldt voor startende ondernemers in branches die 
in groei stagneren. 
8 
In het kader van het streven om door middel van privatisering van overheids-
diensten te komen tot kostenverlagingen, verdient het aanbeveling om 
na te gaan of een stelsel van verpachting van de inning van belastingen 
en retributies zoals vóór 1748 in ons land bestond, niet weer gedeeltelijk 
en aangepast aan deze tijd kan worden ingevoerd. 
9 
Het schrijven van een proefschrift is voor een man van middelbare leeftijd 
een esthetischer en waarschijnlijk ook een gezondere vorm van trimmen, 
dan het verkrampt in trainingspak draven langs 's heren wegen. 
Stellingen behorende bij het proefschrift 
van D.P. Keizer: Friese vrijheid in ondernemersland. 



